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Voorwoord 
Dit rapport is geschreven ter afsluiting van de master Managementwetenschappen, richting 
Strategy & Organization. Het onderwerp van deze scriptie is: ‘De Transformationele Middenmanager’, 
de relatie tussen transformationeel leiderschapsgedrag van middenmanagers en de effectiviteit van 
organisatieveranderingen. De context is die van de gezondheidszorg en in het bijzonder de zorg voor 
chronisch zieken en ouderen.  
Mijn interesse voor dit onderwerp komt op de eerst plaats voort uit het feit dat ik geruime tijd zelf 
als middenmanager in de gezondheidszorg gefunctioneerd heb. Ik weet dus hoe het is om te 
functioneren ‘in het midden’ en ik weet ook hoe moeilijk het kan zijn er voor te moeten zorgen dat ‘de 
achterhoede aansluit’. Later in mij carrière kreeg ik als bestuurder van een instelling werkzaam in de 
gezondheidszorg te maken met de uitdaging het middenkader aan te sturen en te coachen. Ik heb dit 
onderzoek dan ook aangegrepen om te zoeken naar mogelijkheden het middenkader beter te kunnen 
faciliteren. De voornaamste reden waarom ik voor dit onderwerp in deze context gekozen heb, is dat ik 
met hart en ziel verknocht ben aan de zorg. Alles wat kan zorgen voor het verbeteren van de kwaliteit 
van het vak, is de moeite van het onderzoeken waard. 
Ik heb het onderzoek als bijzonder interessant ervaren en ik wist mij gesteund door mijn 
begeleiders. Ik ben Martine Coun dank verschuldigd voor haar inspiratie en feedback. Dr. Huibert de 
Man dank ik voor zijn commentaar en opbouwende kritiek. 
Tijdens het onderzoek heb ik veel hardwerkende, gemotiveerde en enthousiaste managers 
ontmoet die mij met behulp van hun soms kritische reacties aan het denken hebben gezet. Mijn dank 
gaat uit naar alle respondenten die hun medewerking verleend hebben, zonder hun was dit onderzoek 
niet mogelijk geweest. 
Verder gaat mijn dank uit naar de beslissers van de instellingen die toestemming voor dit 
onderzoek gegeven hebben. Ik bedank de contactpersonen en de gesprekspartners binnen de 
verschillende organisaties voor hun tijd en hun inspiratie. 
Last but not least ben ik Jos, Kirsten en Sigrid veel dank verschuldigd voor hun geduld en begrip. 
 
 
Annemie Heuvelmans 
Meerssen, december 2009 
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Samenvatting  
Deze studie beoogt een bijdrage te leveren aan het onderzoek naar de effectiviteit van 
verandermanagers op het middenniveau in de organisatie. Het onderzoek wordt uitgevoerd als 
afstudeeropdracht van de masteropleiding Strategy & Organization en het onderwerp past in het 
scriptiethema ‘effectiviteit van de verandermanager’ onder leiding van mevr. lic. M. Coun van de 
faculteit Managementwetenschappen van de Open Universiteit Nederland. Dit scriptiethema 
onderzoekt de vraag hoe het komt dat in de praktijk van organisatieverandering de ene 
veranderingsmanager effectiever is in het implementeren van veranderingen dan de andere.  
Het onderhavige onderzoek draagt bij aan het verkrijgen van aanwijzingen voor een verband 
tussen de mate van transformationeel leiderschap bij middenmanagers en de effectiviteit van 
organisatieverandering en aan het verhelderen van de richting van een eventueel verband.  
Middenmanagers spelen een belangrijke rol in veranderingprojecten gezien hun linking pin positie. 
Zij fungeren als doorgeefluik, vertaler en intermediair (o.a. Balogun, 2003). Uitgaande van de stelling 
dat het middenkader een groep is die een grote en positieve bijdrage kan leveren aan 
verandertrajecten (o.a. Currie, 1999; Balogun & Johnson, 2004), is de volgende relevante vraag wát 
nu deze middenmanager effectief maakt in een verandercontext.  
Uit de literatuur blijkt dat transformationeel leiderschap een positief effect op veranderprocessen in 
organisaties kan hebben. Naar transformationeel leiderschap bij middenmanagers al dan niet in een 
verandersituatie is weinig onderzoek gedaan. Onderzoek op dit gebied concentreert zich met name op 
het gebied van het topmanagement van organisaties. Er zijn lacunes in de literatuur op het gebied van 
transformationeel leiderschap op het niveau van de middenmanager zoals al in 1996 aangegeven 
door de auteurs Rainey & Watson. Er zijn slechts enkele onderzoeken met dit thema bekend (o.a. 
Thyer, 2003; McDaniel & Wolf, 1992).  
De onderzoeksvraag wordt geplaatst in de context van onderling vergelijkbare, uit AWBZ 
(Algemene Wet Bijzondere Zorgkosten) – middelen gefinancierde instellingen waar zorg voor 
langdurig en chronisch zieken geleverd wordt. De bedrijfsvoering in deze sector is aan verandering 
onderhevig als gevolg van veranderingen in de omgeving van de instellingen en dan met name van de 
kant van de financier, de overheid. Gezien de verdergaande flexibilisering en de toename van de 
marktwerking in de gezondheidszorg is er meer aandacht nodig voor transformationele processen en 
voor transformationeel leiderschap in de gezondheidszorg (o.a. Trofino, 1995; Thyer, 2003).   
Het onderzoeksontwerp bestaat uit een aantal onderdelen. De centrale vraagstelling vormt de 
basis van dit onderzoek. Deze is opgedeeld in een viertal deelvragen. Als resultaat van het 
literatuuronderzoek worden een viertal hypothesen geformuleerd die onderzocht worden. Met behulp 
van kwantitatief onderzoek worden gegevens verzameld. Aan de middenmanagers van de betreffende 
instellingen is verzocht een vragenlijst in te vullen. De aldus verkregen data worden in eerste instantie 
geanalyseerd met behulp van beschrijvende statistische technieken. Het doel is aan te tonen of de 
transformationele leiderschapselementen in de onderzochte groep middenmanagers aanwezig zijn. 
Vervolgens wordt de relatie tussen de verschillende variabelen berekend. Opgemerkt moet worden 
dat het hier een correlationele studie betreft, er kunnen geen uitspraken over causaliteit gedaan 
worden (Cooper & Schindler, 2006, in: MacCann, 2008).  
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Bij de onderzoeksgroep worden vooral gedragsmatige componenten in het transformationele 
leiderschapsgedrag gezien (voorbeeldgedrag: modelling), evenals motiverende (encouraging) en 
zorgende (caring) leiderschapsgedragingen als onderdeel van het transformationele 
leiderschapsrepertoire. De nadruk ligt minder op het uitstralen van macht en het uitdagen van de 
medewerkers (challenging). De variabelen van transformationeel leiderschap betreffende Idealized 
Influence Behavior en Attributed correleren significant en positief met de variabele Implementatie van 
de Organisatieverandering Kennis van de werknemer. Intellectual Stimulation en de variabele 
Implementatie van de Organisatieverandering Kennis van de werknemer laten een significante en 
positieve correlatie zien. De variabele Effectiviteit van de Verandering correleert positief en significant 
met Inspirational Motivation en Individual Consideration. 
De geformuleerde hypotheses worden alle vier gedeeltelijk aanvaard. De hoofdvraag en de 
deelvragen van het onderzoek worden beantwoord. Op basis van de literatuurstudie mag 
verondersteld worden dat er een positief, significant en robuust verband is tussen elementen van 
transformationeel leiderschap bij de middenmanagers en effectiviteit van veranderprocessen. De 
uitkomsten van het onderhavige onderzoek laten een genuanceerder beeld zien. Allereerst moet 
opgemerkt worden dat er in het onderzoek sprake is van behoorlijk transformationele 
middenmanagers, zeker als het gaat om het bieden van individuele aandacht aan de medewerker, het 
motiveren en het beïnvloeden van de ondergeschikten. Wat deze laatste variabele betreft gebeurt dat 
vooral door middel van het eigen (voorbeeld) gedrag. Met betrekking tot de afhankelijke variabelen 
wordt gesteld dat de managers de organisatieverandering zowel voor wat betreft verandering als 
project (het proces) als de uitkomst van de verandering, als gemiddeld effectief inschatten.  
Behoudens een effect op de implementatie van de organisatieverandering van de variabelen 
geïdealiseerde invloed en intellectuele stimulatie voor wat betreft de kennis van de medewerker, is er 
geen verband tussen de elementen van transformationeel leiderschap en de variabelen betreffende 
de effectiviteit van de organisatieverandering als het gaat om doelen, organisatie, risico’s en 
implementatie. Geopperd is dat dit wellicht te maken heeft met kennis als status quo, als intra-
persoonlijke vaardigheid en minder als proces- of uitkomstvariabele van het verandertraject.  
Met betrekking tot de variabele Effectiviteit van de Verandering laten de uitkomsten zien dat er een 
positief verband is tussen het inspireren en motiveren van de medewerkers door de manager en het 
bieden van individuele aandacht aan de ondergeschikten enerzijds en de uitkomstvariabele 
Effectiviteit van de Verandering anderzijds. Dit is in lijn met wat in de literatuur gesteld wordt over de 
relatie tussen transformationeel leiderschap en effectiviteit van de manager in een verandercontext 
(o.a. McDaniel & Wolf, 1992; Bass, 1999; Thyer, 2003). 
Beperkingen van het onderzoek zijn onder meer gelegen op het gebied van de interne validiteit 
vooral als het gaat om de begrippen die effectiviteit meten. De externe validiteit is beperkt omdat er 
slechts in een branche onderzoek gedaan wordt. Verder is het zo dat er gerapporteerd wordt op basis 
van zelfrapportage, sociaal wenselijke antwoorden zijn niet uitgesloten.  
Aanbevelingen voor vervolgonderzoek worden gedaan. Zo is onderzoek wenselijk naar het 
aandeel van transactionele elementen in effectief leiderschap, de invloed van organisatiecultuur en de 
percepties van de ondergeschikten in relatie tot het leiderschapsgedrag van de middenmanager. 
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1.  Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt in paragraaf 1.1 een beschrijving gegeven van de achtergrond en de 
aanleiding van het onderhavige onderzoek. In paragraaf 1.2, de relevantie van het onderzoek, worden 
achtereenvolgens het theoretisch, het maatschappelijk en praktisch belang van de studie uiteengezet. 
In paragraaf 1.3 worden doelstelling en vraagstelling van het onderzoek beschreven. Tenslotte wordt 
in paragraaf 1.4 een korte vooruitblik gegeven op de volgende hoofdstukken van dit rapport. 
  
1.1  Achtergrond en aanleiding van het onderzoek 
Deze studie beoogt een bijdrage te leveren aan het onderzoek naar de effectiviteit van 
verandermanagers op het middenniveau in de organisatie. Het onderzoek wordt uitgevoerd als 
afstudeeropdracht van de masteropleiding Strategy & Organisation en het onderwerp past in het 
scriptiethema ‘effectiviteit van de verandermanager’ onder leiding van mevr. lic. M. Coun van de 
faculteit Managementwetenschappen van de Open Universiteit Nederland.  
In de praktijk van organisatieverandering blijkt dat de ene veranderingsmanager effectiever is in het 
implementeren van veranderingen dan de andere. Op de vraag hoe dit komt zijn vanuit de literatuur 
geen eenduidige antwoorden te geven. Er zijn wel verschillende factoren te benoemen die op de een 
of andere manier een invloed hebben op de effectiviteit van veranderingen. Te denken valt aan de 
context, de gekozen veranderingsstrategie, de politieke steun voor een veranderingstraject vanuit  het 
topmanagement, de inbreng van een consultant en ook de invloed van de veranderingsmanager op 
het middenniveau. 
De middenmanager speelt in het daadwerkelijk tot stand brengen van de veranderingen een 
cruciale rol, zo blijkt uit de praktijk en de literatuur. Het probleem van de verandermanager op het 
middenniveau is de koppeling tot stand te brengen tussen wat het topmanagement wil en de 
mogelijkheden op het niveau ‘onder’ hem: de mensen en middelen die hem of haar ter beschikking 
staan. Het werk van de verandermanager speelt zich in ‘het midden’ van de organisatie af en 
impliceert daarom: 
· relaties naar boven: verkrijgen en behouden van de nodige steun van de opdrachtgever en 
het creëren van speelruimte; 
· relaties naar beneden: verkrijgen en behouden van het nodige draagvlak onder de mensen 
die de veranderingen feitelijk moeten doorvoeren en/of daardoor geraakt worden, en 
tegelijkertijd het beïnvloeden van de houdingen en gedragingen van deze mensen, waarbij zij 
gemotiveerd worden om positief aan de veranderingen bij te dragen; 
· laterale relaties: het verkrijgen en behouden van steun vanuit andere delen van de 
organisatie, of van deskundigen die ten behoeve van de verandering aan de organisatie zijn 
toegevoegd: adviseurs en ‘faciltators’.  
Deze positie in het midden van de organisatie – door veel auteurs reeds beschreven als kenmerkend 
voor het middenkader – zorgt ervoor dat er verschillende eisen aan de verandermanager worden 
gesteld. Zo kan het gaan om eisen op het gebied van netwerk- en politieke kwaliteiten.  
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Niet duidelijk is wat nu de meest effectieve stijl van een verandermanager is. Hoe belangrijk is het 
bijvoorbeeld dat hij of zij goed is in projectmanagement, hoe belangrijk is het inlevingsvermogen of de 
besluitvaardigheid van de veranderingsmanager? En hoe belangrijk is emotionele stabiliteit in dit soort 
werk? En hangen dit soort eisen misschien niet sterk af van het soort omgeving waarin de verandering 
plaatsvindt en de aard van de verandering (Coun & De Man, 2006)? 
De centrale onderzoeksvraag van dit thema is als volgt geformuleerd: ‘Wat onderscheidt een 
effectieve veranderingsmanager op het middenniveau in organisaties van een minder effectieve bij het 
implementeren van veranderingen?’ 
In het onderhavige onderzoek wordt gesteld dat het gebruik van een transformationele 
leiderschapsstijl door een middenmanager er toe leidt dat hij of zijn effectiever is als 
verandermanager. De effectiviteit als verandermanager uit zich in de effectiviteit van de 
organisatieverandering: in hoeverre worden doelen bereikt (De Man & Coun, 1998). Specifiek wordt 
gekeken naar de mate van transformationeel leiderschap van de middenmanager in relatie tot de 
effectiviteit van de organisatieverandering. De vraagstelling van het onderzoek luidt dan ook: ‘Wat is 
de relatie tussen kenmerken van transformationeel leiderschap bij middenmanagers en de effectiviteit 
van de organisatieverandering?’ 
 
1.2  Relevantie van het onderzoek  
1.2.1  Theoretisch belang 
De bestaande literatuur geeft slechts ten dele antwoord op de algemene vraag. Er is literatuur over 
de competenties van managers en meer specifiek van het middenkader, over leiderschap en de relatie 
tussen leiderschap en verandering en er zijn studies over effectief implementeren van veranderingen.  
De integratie van deze literatuur is nog gering en het empirisch materiaal over het meten van de 
effectiviteit van veranderingsmanagers en het verklaren hiervan, is beperkt (Coun & De Man, 2006).  
Middenmanagers spelen een belangrijke rol in veranderingprojecten gezien hun linking pin positie 
(o.a. Balogun, 2003). Zij fungeren als doorgeefluik, vertaler en intermediair en zij zijn degenen die de 
zaak ‘draaiende’ houden. Uit de literatuur blijkt dat transformationeel leiderschap een positief effect op 
veranderprocessen in organisaties kan hebben.  
Er is weinig onderzoek gedaan naar transformationeel leiderschap bij middenmanagers al dan niet 
in een verandersituatie. Onderzoek op dit gebied concentreert zich met name op het topmanagement 
van organisaties. Zoals reeds in 1996 aangegeven door de auteurs Rainey en Watson zijn er lacunes 
in de literatuur op het gebied van transformationeel leiderschap op het niveau van de middenmanager. 
Gezien het gegeven van de middenmanager die onder restricties, met beperkingen, zijn 
werkzaamheden uitvoert, doet dit de vraag rijzen of en zo ja hoe transformationeel leiderschap van 
toepassing is op middenmanagers (Rainey & Watson, 1997). 
Zoals eerder gesteld zijn er weinig onderzoeken bekend met als thema de transformationele 
middenmanager. Enkele voorbeelden zijn de onderzoeken van McDaniel en Wolf (1992), Thyer (2003) 
en Bruch en Walter (2007). De auteurs McDaniel en Wolf testen in 1992 de transformationele 
leiderschapstheorie in relatie tot onder andere uitval en tevredenheid van de werknemers in een 
instelling voor verpleging en verzorging in de Verenigde Staten. Het middenkader wordt in dit  
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onderzoek ook beschouwd. Geneviève Thyer onderzoekt in een case-study uit 2003 de stelling dat 
transformationeel leiderschap in de aansturing van teams de sleutel kan zijn in het oplossen van het 
personeelsgebrek in de gezondheidszorg. De groep teamleiders (afdelingshoofden) vormt het 
klassieke middenkader in de gezondheidszorg. In een onderzoek uitgevoerd in 2007 bij een 
multinational in Zweden is gekeken naar de hiërarchische impact op specifieke transformationele 
gedragingen (Bruch & Walter, 2007). 
 
1.2.2  Maatschappelijk belang  
Het onderzoek wordt uitgevoerd in instellingen voor Verplegen en Verzorgen die gefinancierd 
worden vanuit de Algemene Wet Bijzondere Ziektekosten (AWBZ). Deze zorgverzekering verzekert de 
zorg die voor het individu in principe onbetaalbaar is zoals verpleeghuiszorg, verplegen en verzorgen aan 
huis voor de chronisch zieke en zorg voor lichamelijk gehandicapten. 
De betaalbaarheid van het stelsel staat onder druk, voornamelijk gezien de toename van de vraag 
(VWS, 2008). De overheid zoekt de oplossing onder meer in een verdere toename van de keuzevrijheid 
van de cliënt, in het scheiden van wonen en zorg en de toepassing van innovatieve mogelijkheden. Dit leidt 
tot een verdergaande flexibilisering en een toename de marktwerking in de gezondheidszorg.  
Meer aandacht is nodig voor transformationele processen en voor transformationeel leiderschap in 
de gezondheidszorg (o.a. Trofino, 1995; Thyer, 2003). Instellingen voor gezondheidszorg vormen een 
van oudsher bureaucratisch georganiseerde sector met een hiërarchische structuur die in verband 
gebracht wordt met transactioneel leiderschap (Thyer, 2003). Van de werknemers wordt in de meer 
klant- en marktgerichte instellingen een grotere flexibiliteit verwacht, werknemers moeten zich 
voortdurend ontwikkelen. Dat is nodig om als bedrijf concurrerend te blijven (Klok, 2009) en dit vraagt 
om een grotere mate van transformationeel leiderschap (o.a. Thyer, 2003; Xenikou & Simosi, 2006).  
 
1.2.3  Praktisch belang 
Het antwoord op de onderzoeksvraag is van groot praktisch belang voor opleidingen in 
verandermanagement en voor interne opleidings- en ontwikkelingstrajecten in bedrijven en 
instellingen die hun managers willen leren hun rol in veranderingsprocessen effectiever te spelen. Ook 
voor de selectie van mensen voor functies met een hoog ‘veranderingsgehalte’, dan wel voor het 
vervullen van het de functie van projectleider, is het antwoord van groot belang (Coun & De Man, 
2006).    
Er wordt nagegaan of er aanbevelingen gedaan kunnen worden met betrekking tot selectie, 
assessment en training van middenmanagers met het doel het vergroten van de mate van 
transformationeel leiderschap teneinde bij te dragen aan de (verander)effectiviteit van de manager. 
 
1.3  Doelstelling en vraagstelling  
1.3.1  Doelstelling 
Het doel van deze beschrijvende studie is het leveren van een bijdrage aan het verkrijgen van een 
beter inzicht in de effectiviteit van middenmanagers in een verandercontext.  
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Het onderzoek draagt bij aan het verkrijgen van aanwijzingen voor een verband tussen de mate 
van transformationeel leiderschap bij middenmanagers en de effectiviteit van organisatieverandering 
en aan het verhelderen van de richting van een eventueel verband.  
 
1.3.2  Vraagstelling 
De hoofdvraag van dit onderzoek luidt als volgt: 
- Wat is de relatie tussen kenmerken van transformationeel leiderschap bij middenmanagers en 
de effectiviteit van de organisatieverandering? 
De onderzoeksvariabele transformationeel leiderschap is opgebouwd uit een aantal elementen 
(subvariabelen). Teneinde een antwoord te kunnen geven op de hoofdvraag worden de volgende 
deelvragen onderzocht: 
1. Wat is de relatie tussen mate van geïdealiseerde invloed van de middenmanager en de 
effectiviteit van de organisatieverandering? 
2. Wat is de relatie tussen mate van inspirationele motivatie door de middenmanager en de 
effectiviteit van de organisatieverandering? 
3. Wat is de relatie tussen mate van intellectuele stimulatie door de middenmanager en de 
effectiviteit van de organisatieverandering? 
4. Wat is de relatie tussen mate van individuele aandacht van de middenmanager en de 
effectiviteit van de organisatieverandering? 
 
1.4  Opbouw van het rapport 
In hoofdstuk 1 wordt een beschrijving gegeven van de achtergrond en de aanleiding van het 
onderhavige onderzoek. De relevantie van het onderzoek wordt uiteengezet, doelstelling en 
vraagstelling worden beschreven. 
In hoofdstuk 2 wordt het theoretisch kader en conceptueel model weergegeven als resultaat van de 
literatuurstudie.  
In hoofdstuk 3 wordt de gehanteerde methodologie behandeld. De onderzoeksmethode, de 
operationalisering van de variabelen, de populatie, de context en de wijze van analyse worden 
beschreven. 
In hoofdstuk 4 worden de resultaten van het onderzoek weergegeven evenals de analyse van de 
resultaten. 
In hoofdstuk 5 zal getracht worden een antwoord te geven op de centrale vraagstelling en de 
deelvragen gevolgd door de conclusie. Er wordt een overzicht gegeven van de implicaties van het 
onderzoek voor theorie en praktijk. De onderzoeksbeperkingen en de aanbevelingen voor 
vervolgonderzoek worden weergegeven. 
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2.  Theoretisch kader 
In hoofdstuk 2 worden de resultaten van de uitgevoerde literatuurstudie weergegeven als 
theoretische basis voor dit onderzoek. In hoeverre transformationeel leiderschap van de 
middenmanager bijdraagt aan de effectiviteit van organisatieverandering is de vraag die aan de 
literatuurstudie ten grondslag ligt. Er zal verder worden ingegaan op de centrale begrippen 
organisatieverandering (paragraaf 2.1), effectiviteit (paragraaf 2.2) en transformationeel leiderschap 
(paragraaf 2.3). Vervolgens worden op basis van de literatuurstudie de begrippen met elkaar in 
verband gebracht. De middenmanager wordt in relatie met de verandercontext gebracht in paragraaf 
2.4, middenmanagers en verandering. In paragraaf 2.5, de transformationele middenmanager, volgt 
een integratie van de theorie. Een aanscherping van de centrale begrippen naar aanleiding van de 
literatuurstudie wordt weergegeven in paragraaf 2.6. In paragraaf 2.7 volgt de conclusie van het 
literatuuronderzoek en een weergave van het conceptueel model. 
 
2.1  Visies op organisatieverandering 
Om het centrale begrip organisatieverandering theoretisch te kunnen onderbouwen, is het van 
belang de verschillende visies op organisatieverandering weer te geven.  
Organisaties lijken gekenmerkt te worden door een bepaalde mate van continuïteit en 
voorspelbaarheid. Bij nadere beschouwing van organisaties is die orde vaak schijn. Wat op het eerste 
gezicht hetzelfde blijft, verandert voortdurend: mensen komen en gaan, producten en diensten worden 
aangepast aan de wensen van de klant, samenwerkingsverbanden worden aangegaan en verbroken 
(Kluytmans & Bouwen, 2002). Een organisatie kan zich in de huidige sterk veranderende omgeving 
geen stilstand permitteren (Van de Bunt, 2002) en er zijn dan ook weinig organisaties waar op dit 
moment géén verandertraject aan de gang is. Sterker nog: er lopen soms wel meerdere trajecten 
tegelijk: structuurverandering, cultuurtrajecten, introductie van kwaliteitsnormen en -systemen, 
afslankingen, fusies, nieuwe IT-systemen (Moss Kanter, 2005; Homan, 2006). 
Het regelmatig aanpassen van de organisatie is een levensnoodzaak, zeker wanneer de markt en 
de omgeving waarin de organisatie actief is, sterk in beweging zijn (Homan, 2006). De ontwikkelingen 
in de omgeving waar organisaties rekening mee moeten houden zijn ingewikkeld en moeilijk 
inzichtelijk te krijgen. Er zijn hooguit trends op te merken (Van de Bunt, 2002) zoals nieuwe 
productieconcepten en flexibele specialisatie, afplatting van organisaties, integratie van taken en 
inrichting van taakgroepen (Van Ruysseveldt & Van Hoof, 1998). Verder is er sprake van 
ontwikkelingen als het opvoeren van productiviteit en efficiëntie, de nadruk op hogere winsten: ‘return 
on investment’ (Van de Bunt, 2002).  
Om en nabij de 84% van de organisaties in de VS heeft te maken met veranderingen van enige 
omvang (Palmer, Dunford & Akin, 2009). De Nederlandse situatie is niet veel anders: volgens opgave 
van FNV Bondgenoten ziet 80% van de werknemers het werk veranderen in verband met 
reorganisaties en verandertrajecten (De Waard, 2009). De successcore ligt laag, auteurs melden dat 
zo’n 70% van alle grootschalige verandertrajecten mislukken (Miller, 2002; Higgs & Rowland, 2005).  
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Kotter (in: Palmer, Dunford & Akin, 2009) spreekt in dit verband zelfs van een ware ‘slachting’ met 
verspilde middelen, gefrustreerde en opgebrande medewerkers tot gevolg. De redenen voor deze 
mislukkingen zijn divers. Zo kan er sprake zijn van een te gering urgentiebesef, een gebrek aan visie 
en het niet verankeren van de veranderingen in de bedrijfscultuur (Kotter, 2000). 
De reden om te veranderen kan gebaseerd zijn op een economisch perspectief of op het 
perspectief van de lerende organisatie. Waar het een economische perspectief betreft, is de reden 
voor verandering gelegen in het streven naar betere bedrijfsresultaten. Dit perspectief is gerelateerd  
aan de assumptie van management als controle. De aanname van vormend (shaping) management 
leidt tot een ander perspectief, namelijk dat van de lerende organisatie. Het doel van de verandering is 
hier gelegen in het verhogen van het aanpassingsvermogen van de organisatie (Palmer, Dunford & 
Akin, 2009).  
Auteurs spreken van planmatig veranderen versus het ontwikkelen (emergence) van 
veranderingen (o.a. Boonstra, 2000; McNish, 2001). Er kan sprake zijn van incrementele, abrupte 
(breakthrough) of holistische (transformationele) verandertrajecten (Schaafsma, 1997).  
Uit de literatuur blijkt dat veranderingen een steeds meer transformationeel karakter krijgen (o.a. 
Cummings & Worley, 2005). Dit gegeven vraagt om het ontwikkelen van transformationele 
managementvaardigheden (Schaafsma, 1997). Van de werknemers wordt een grotere flexibiliteit 
verwacht. De baan voor het leven bestaat niet meer en werknemers moeten zich voortdurend 
ontwikkelen. Dat is nodig voor het bedrijf om concurrerend te blijven (Klok, 2009). Transformationele 
verandertrajecten leggen de nadruk op het veranderen van het karakter of de cultuur van de 
organisatie met als doel aanpassen van de organisatie aan de competitieve omgeving. Het kan gaan 
om het veranderen van aannames en waarden die ten grondslag liggen aan het gedrag in de 
organisatie (cultuuraspecten) en het ontwerpen van een lerende organisatie (Cummings & Worley, 
2005). Leren wordt in deze als synoniem voor veranderen gezien (Handy, 1990, in: Schaafsma, 1997). 
De invloed van de sociale wetenschappen op verandermanagement laat zich hier gelden, de nadruk 
wordt gelegd op de menselijke factor in de onderneming (Schaafsma, 1997).  
 
2.2  Effectiviteit 
Het belang van effectiviteit in organisaties wordt in de literatuur alom erkend (Quinn & Rohrbaugh, 
1983). Effectiviteit of doeltreffendheid betreft het bereiken van doeleinden (De Man & Coun, 1998). 
Het verbeteren van effectiviteit ‘an sich’ kan het einddoel zijn van organisatieontwikkeling en -
vormgeving. Het is een belangrijk construct maar niet zonder problemen. Een van de belangrijkste 
problemen is dat effectiviteit moeilijk te definiëren is. Er is eerder sprake van een construct in plaats 
van een concept gezien de hoge mate van abstractie. Ter illustratie van het definitieprobleem is er op 
basis van de literatuurstudie een (niet uitputtend) overzicht van verschillende effectiviteitsbegrippen 
samengesteld.  
Campbell (1977, in: Quinn & Rohrbaugh) onderscheidt in een review 30 verschillende criteria voor 
effectiviteit. De onderzoekers Quinn en Rohrbaugh (1983) hebben de lijst van Campbell aan een 
nader onderzoek onderworpen. De auteurs identificeren vier basismodellen van effectiviteit.  
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Als natural systems modellen: (1) het human relations model (flexibel en intern gericht met een 
patroon handhavende en spanningsreducerende functie) en (2) het open systeem model (flexibel en 
extern gericht met een adaptieve functie ). Als rationele modellen: (3) het rationele doelmodel (op 
controle en extern gericht met een doelgerichte functie) en (4) het interne procesmodel (op controle en 
intern gericht met een integratieve functie ). Overigens is de kwaliteit van de output een belangrijk 
(kern)element van alle dimensies. De verschillende waarden van het model sluiten elkaar niet uit, zo 
kan bijvoorbeeld een organisatie (op onderdelen) zowel flexibel én stabiel zijn. 
Een andere benadering van het effectiviteitsbegrip en daaraan gekoppeld het beoordelen van de 
effectiviteit van een organisatie, heeft te maken met waarden. Als het gaat om de vraag hoe goed een 
organisatie presteert, maken mensen keuzes. Bij het maken van zulke beoordelingen gebruiken 
individuen vaak onuitgesproken criteria. Deze worden gewogen en geïntegreerd om te komen tot een 
overall evaluatie of tot een globale schatting van de effectiviteit (Quinn & Rohrbaugh, 1983). 
Laatstgenoemde auteurs stellen een meer expliciete benadering voor teneinde op basis van 
empirische gegevens scores op ieder criterium te kunnen combineren.  
Effectiviteit kan ook op onderdelen gemeten worden. Zo hanteren Young en Dulewicz (2006) als 
instrument om de effectiviteit van leiderschap te kunnen meten instrumenten ter zelfbeoordeling en ter 
beoordeling door anderen. In dit onderzoek worden ook keuzes gemaakt ten aanzien van de 
performance criteria. Gekozen wordt voor de waarden, normen en standaarden zoals die in de 
betreffende organisatie gehanteerd worden (Young & Dulewicz, 2006). De Amerikaanse onderzoeker 
McCann (2008) kiest in een onderzoek naar de effectiviteit van leiderschapsstijlen voor de volgende 
afhankelijke variabelen: (1) de door de medewerkers gerapporteerde mate van tevredenheid, (2) de 
bereidheid van de medewerkers extra inspanning te verrichten en (3) de door de medewerkers 
gerapporteerde perceptie van de effectiviteit van de leider. Die afhankelijke variabelen 
vertegenwoordigen in het werk van deze auteur de uitkomsten voor de organisatie (McCann, 2008). 
In het onderhavige onderzoek wordt gesteld dat het gebruik van een transformationele 
leiderschapsstijl door een middenmanager er toe leidt dat hij of zijn effectiever is als 
verandermanager. Die effectiviteit als verandermanager uit zich in de effectiviteit van de implementatie 
en het succes (en dus effectiviteit) van organisatieverandering. In werk van McNish (2001) wordt 
effectiviteit van de implementatie van veranderingen benaderd vanuit managementperspectief. De 
auteur stelt dat managers zo in beslag genomen worden door de technische en financiële kant van het 
verandertraject dat zij de meer subtiele menselijke factoren negeren. Dit gaat ten koste van de 
effectiviteit van de verandering. Op basis van literatuuronderzoek, eigen inzicht en ervaring pleit hij 
voor effectiviteitscriteria die het verandertraject als project benaderen en die te maken hebben met de 
planning, de structuur en de implementatie van de verandering (McNish, 2001). Nutt (1998) pleit voor 
het formuleren van succescriteria die betrekking hebben op de implementaties van veranderingen. Hij 
onderzoekt in ruim 350 bedrijven de implementatie van strategische beslissingen die 
verandertrajecten tot gevolg hebben en de successcore ervan. Het succes en dus de effectiviteit van 
de verandering wordt door de onderzoeker gemeten met behulp van 3 indicatoren: adoptie, waarde en 
efficiency (Nutt, 1998).  
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2.3  Transformationeel leiderschap 
De relatie tussen competenties en vaardigheden van (midden)managers, veranderingstrajecten en 
de resultaten ervan kunnen vanuit een aantal verschillende invalshoeken bestudeerd worden. Te 
denken valt aan communicatie, soorten leiderschap of de politieke skills van managers (Young & 
Dulewicz, 2006).  
Als het gaat om soorten leiderschap is er een onderscheid te maken tussen  
transactioneel leiderschap en transformationeel leiderschap (Koopman & House, 1995). In 
tegenstelling tot de transactionele leider die het gedrag van de volgelingen voorwaardelijk bekrachtigt, 
stimuleert en inspireert de transformationele leider de ondergeschikten en houdt hij rekening met hen 
als individu. Transactioneel leiderschap legt de nadruk op de economische uitwisselingsrelatie tussen 
leider en ondergeschikte en bestaat uit contingent reward leadership (het belonen van inspanningen, 
reciprociteit) en management by exception (handhaven van de status quo). Laissez-faire leadership is 
de afwezigheid van leiderschap, er is sprake van een luie, zelfingenomen, cynische en niet betrokken 
attitude van de leider (Sarros & Santora, 2001). 
Van transformationeel leiderschap wordt voor het eerst melding gemaakt in een sociologische 
verhandeling van de hand van J.V. Downton uit 1973: Rebel Leadership (Bass & Aviolo, 1998). 
Onafhankelijk hiervan presenteert de onderzoeker James McGregor Burns in 1978 een premature 
conceptualisering van het begrip. Er is volgens hem sprake van transforming leadership als leiders en 
volgelingen op een dusdanige manier met elkaar omgaan dat dit leidt tot een grotere mate van 
moraliteit en motivatie (Burns, 1998). In 1985 presenteert Bass een formele theorie van 
transformationeel leiderschap evenals de modellen en instrumenten om verschillende factoren van 
leiderschapsgedrag te kunnen meten (Bass & Aviolo, 1998). Transformationeel leiderschap wordt 
inmiddels universeel erkend als een concept (Bass, 1999) dat verwijst naar de leider die de volgeling 
ertoe beweegt zijn directe eigenbelang te overstijgen met behulp van:  
- geïdealiseerde invloed (idealized influence): dit betreft gedrag dat sterke emoties bij de 
volgelingen te weeg brengt. Het kan gaan om vertonen van voorbeeldgedrag door de leider 
(modelling) op het gebied van moed en toewijding of het maken van opofferingen om de 
volgelingen te bevoordelen (Sarros & Santora, 2001; Yukl, 2009). De leider straalt 
vastberadenheid en vertrouwen uit en de volgelingen wensen zich te identificeren met zulk 
leiderschap (Bass, 1999; Aviolo & Bass, 2004). De factor ‘geïdealiseerde invloed attributies’ 
(attributed) verwijst naar het sociale charisma van de leider en of hij wordt waargenomen als 
machtig, betrouwbaar and gefocust op doelen van een hogere orde. De factor ‘geïdealiseerde 
invloed gedrag’ (behavior) verwijst naar de charismatische acties van de leider die focussen 
op waarden, overtuigingen en een gevoel van missie (McCann, 2008);  
- inspirationele motivatie (inspirational motivation): de leider zet de ondergeschikte aan tot het 
nastreven van hogere doelen (McDaniel & Wolf, 1992; Aviolo & Bass, 2004). Het creëren van 
een verhoogd bewustzijn bij de medewerkers met betrekking tot de missie en de visie van de 
organisatie  plus het aanmoedigen (encouraging) zich te committeren aan deze visie, is een 
van de belangrijkste facetten van de factor inspirationele motivatie (Sarros & Santora, 2001).  
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De leider schildert een visie op een begerenswaardige toekomst, hij maakt duidelijk hoe deze 
bereikt kan worden (Bass, 1999) en hij maakt gebruik van symbolen om de inspanningen van 
de volgelingen te focussen (Bass & Aviolo, 1997, in: Yukl, 2009); 
- intellectuele stimulatie (intellectual stimulation): de ondergeschikten worden intellectueel 
uitgedaagd, ze worden gestimuleerd nieuw gedrag uit te proberen en nieuwe oplossingen te 
zoeken voor oude problemen. De medewerkers worden uitgedaagd problemen  als kansen en  
uitdagingen te zien en niet als obstakels (McDaniel & Wolf, 1992; Aviolo & Bass, 2004). 
Creativiteit en innovatief gedrag worden bevorderd (Bass, 1999). De ondergeschikte wordt er 
toe aangezet meer te bereiken dan hij of zij oorspronkelijk dacht aan te kunnen (McDaniel & 
Wolf, 1992; Aviolo & Bass, 2004). Sarros en Santora (2001) benoemen dit leiderschapsgedrag 
als challenging; 
- individuele aandacht (individual consideration): de leider schenkt individuele aandacht aan de 
werknemer, behandelt deze als een individu dat er toe doet en geeft blijk van begrip voor de 
specifieke situatie van de medewerker (McDaniel & Wolf, 1992). De onderzoekers Sarros en 
Santora (2001) maken in dit kader gebruik van de term caring. De leider heeft aandacht voor 
de ontwikkeling van de medewerker en hij coacht en ondersteunt hen daarbij. Doel is het 
ontwikkelen van het potentieel van de individuele medewerker (Aviolo & Bass, 2004): 
opdrachten zijn groeikansen (Bass, 1999). 
Bass geeft in zijn artikel uit 1999 een overzicht van 20 jaar onderzoek naar transactioneel en 
transformationeel leiderschap. Veranderingen in de markt en op het gebied van de samenstelling van 
het personeelsbestand hebben tot gevolg dat leiders meer transformationeel en minder transactioneel 
gedrag dienen te vertonen om effectief te blijven.  
Het einde van de koude oorlog gaat gepaard met een toename van de vereiste flexibiliteit van 
medewerkers, teams en organisaties. Laaggeschoolde arbeid wordt geautomatiseerd of uitbesteed 
naar de derde wereld. De banen die overblijven, vereisen meer opleiding en training. 
Verantwoordelijkheden komen lager te liggen in de plattere organisatiestructuur. Transformationeel 
leiderschap dat autonomie en uitdaging bevordert, wordt belangrijk om de werknemers tevreden te 
houden. De gemiddelde werknemer uit de jaren 50 hanteerde het belang van de organisatie als norm 
en hij stelde dit belang boven het eigenbelang. Autoriteit werd gerespecteerd en niet betwist. In de 
huidige wereld hebben scepticisme en cynisme de normen van de conformiteit uit de 50-er jaren 
vervangen. Om de hedendaagse werknemer in de moderne cynische wereld zijn eigenbelang te laten 
overstijgen in het belang van de organisatie, is het noodzakelijk een verbinding te maken tussen het 
belang en interesses van de individuele werknemer en die van de organisatie (Yukl, 2009). Een nieuw 
soort van leiderschap is nodig, namelijk leiderschap met een meer transformationeel karakter 
(McCann, 2008).Tegenwoordig gaat het vooral om het geven van leiding onder snel wisselende, 
ambigue omstandigheden waarbij bovendien taken niet altijd helder zijn omschreven en geregeld van 
inhoud veranderen. Van de leider worden normatief georiënteerde, richtinggevende en 
samenbindende gedragingen verwacht (Koopman & House, 1995).  
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Persoonlijke karakteristieken, bijvoorbeeld persoonlijkheidstrekken en motieven, beïnvloeden het 
gedrag en de vaardigheden en dus ook de leiderschapsstijl van de manager (Young & Dulewicz, 
2006). Het vertonen van transformationeel leiderschapsgedrag door de manager kan dus gezien 
worden als kwestie van persoonlijkheid. Persoonlijkheid is te definiëren als een stabiele set van 
persoonskenmerken die bepalen hoe mensen zichzelf zien en hoe zij reageren op hun omgeving 
(Koortzen & Mauer, 2005). Naast erfelijke eigenschappen spelen socialisatie en leren een rol in het 
ontstaan er van (Aviolo & Bass, 2004). Zo zouden dit soort leiders zich kenmerken door een sterk 
geloof in de eigen zaak, een sterke morele overtuiging, de kunst levendig te verwoorden en een sterke 
non-verbale expressie. Motivationeel gezien zouden ze onder meer worden gekenmerkt door een 
sterke behoefte anderen te beïnvloeden, aandacht voor moreel gebruik van macht en een hoge 
prestatiebehoefte (House et al., 1988; House & Howell, 1992, in: Koopman & House, 1995; McCann, 
2008). Andere auteurs (Bryman, 1992, in: Koopman & House, 1995) leggen het accent op de 
interacties tussen leider en volgelingen en dan meer specifiek de erkenning en de acceptatie door de 
volgelingen (Koopman & House, 1995). Bepaalde gedragingen blijken telkens weer op te treden: de 
transformationele leider formuleert een overstijgend doel, geeft door middel van eigen gedrag het 
voorbeeld, laat medewerkers weten hoge verwachtingen van hen te hebben en geeft blijk van een 
sterk vertrouwen in zijn ondergeschikten. Daarbij weet hij motieven op te roepen waar de situatie om 
vraagt en is hij sterk gericht op de persoonlijke ontwikkeling van de medewerkers (Koopman & House, 
1995).  
Weinig onderzoek is gedaan om te verklaren hoe transformationeel leiderschap nu precies werkt.  
Het werk van Podsakoff (1990, in: Bass, 1999) is een stap in de goede richting. Hij heeft aangetoond 
dat vertrouwen een belangrijk tussenliggend construct is. Het is van belang het vertrouwen van de 
gesprekspartner te winnen om hem ertoe te bewegen de nieuwe strategische oriëntatie te adopteren 
(Rouleau, 2005). Bijdragen van Shamir (1993, in : Bass, 1999) en House en Shamir (1993, in: Bass, 
1999) betogen dat transactionele leiders focussen op pragmatische paden om hun doel te bereiken 
terwijl transformationele leiders bij hun volgelingen teweeg brengen: 
(1) een grotere mate van belang van de collectieve identiteit in hun zelfbeeld; 
(2) een grotere mate van consistentie tussen het zelfbeeld en de acties van de volgelingen ten 
gunste van de leider en het collectief; 
(3) een hogere mate van eigendunk en zelfwaardering; 
(4) een grotere mate van overeenkomst tussen het zelfconcept en de perceptie van de 
leider; 
(5) een toegenomen gevoel van collectieve doeltreffendheid; 
(6) een toegenomen gevoel van zinvolheid in werk en leven.  
De volgelingen voelen vertrouwen, bewondering, loyaliteit en respect en zij identificeren zich met de 
leider (Yukl, 2009). De visionair laat zien hoe het gedrag van de volgelingen kan bijdragen aan het 
bereiken van de nieuwe waarden en doelen (Hunt, Boal & Dodge, 1999). De mate van intrinsieke 
motivatie van de ondergeschikten neemt toe door een toename van de perceptie dat de uitkomsten 
van de taak consistent zijn met de eigen authentieke interesses en waarden. Uiteindelijk is er sprake 
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 van een verhoogde mate van commitment omdat een toename van de motivatie leidt tot een 
verhoogde mate van betrokkenheid. Haslam (2004) definieert organizational commitment als het zich 
door de werknemer conformeren aan de doelen en de waarden van de organisatie als geheel en de 
bereidheid zich voor de organisatie in te willen spannen. Commitment bindt de werknemer aan de 
organisatie en reduceert de kans op uitval, uitval bijvoorbeeld  door zich ziek te melden of ontslag te 
nemen (Meyer, Becker & Vandenberghe, 2004).   
Door zich bezig te houden met het zelfconcept (het zelfbeeld) en de onbewuste motieven van de 
ondergeschikten slaagt de transformationele leider er in bij de volgeling onder meer de prestatie en de 
hechting te vergroten. Deze onbewuste en stabiele motieven hebben sterke en duurzame gevolgen 
voor het gedrag (Bass, 1999). De transformationele factoren hebben over het algemeen een hoge 
mate van correlatie met criteria als effectiviteit en tevredenheid van medewerkers. Transformationele 
gedragingen als inspirationele motivatie doen de self-efficacy van de ondergeschikten toenemen. 
Intellectuele stimulatie correleert positief met de mate van creativiteit van volgelingen en teams (Yukl, 
2009). 
Auteurs als Peters en Waterman (1982, in: Stacey, 2007) benadrukken het belang van 
motivationele factoren, gedeelde waarden en het belang van leiderschap in turbulente tijden. De visie 
op de toekomst wordt uitgedragen door de charismatische leider. De onderneming heeft succes als 
individuen emotioneel betrokken zijn bij datgene wat ze doen en als de persoonlijke waarden matchen 
met de waarden van de organisatie (Stacey, 2007). 
 
2.4  Middenmanagers en verandering 
Een middenmanager is die manager (m/v) in een organisatie die twee niveaus onder het 
topmanagement (Chief Executive Officer, Raad van Bestuur) functioneert en één niveau boven de 
uitvoerenden en professionals uit het primaire proces (Huy, 2001). In organisaties nemen 
middenmanagers een bijzondere plaats in. Het gebruik van het woord ‘midden’ suggereert een vorm 
van middelmatigheid (Huy, 2001). De indruk wordt gewekt dat er sprake is van een functionaris met 
matige kwaliteiten die koppig de status quo verdedigt of, erger nog, pogingen tot veranderingen 
saboteert. De middenmanager wordt zo gezien als de werknemer die geen waarde toevoegt, een  
negatieve impact op veranderingen heeft en die bij een reorganisatie als eerste voor ontslag in 
aanmerking komt (Balogun, 2003; Huy, 2001). Kortom: een uitstervend ras (Huy, 2001). In het 
traditionele top-down verandermodel past het beeld van de middenmanager als doorgeefluik 
(Balogun, 2003). De manager met een negatieve attitude oefent een negatieve invloed uit op de 
veranderingen: de middenmanager als blokkade voor veranderingen.  
Echter, auteurs die zich in het fenomeen middenmanager verdiepen komen tot geheel andere 
conclusies. De middenmanager kan een belangrijke rol spelen in een organisatie (Currie, 1999) en de 
bijdragen die de middenmanagers leveren aan een veranderproces zijn niet zelden aanzienlijk (o.a. 
Balogun & Johnson, 2004). De auteur Currie (1999) spreekt in dit kader zelfs van een cruciale rol. De 
middenmanager heeft vaak waardevolle ondernemende ideeën, hij beschikt over een groot informeel 
netwerk in de organisatie, hij staat open voor de stemmingen en emotionele behoeften van de  
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werknemers, hij slaagt er in om te gaan met het spanningsveld tussen continuïteit en verandering en 
heeft een positieve invloed op het aanpassingsvermogen van de organisatie (Huy, 2001; Balogun, 
2003). De middenmanager vervult een coördinerende rol waarin hij medieert tussen de strategische 
en operationele niveaus, hij onderhandelt en interpreteert (Floyd & Wooldridge, 1997). De 
middenmanager is degene die de vertaalslag maakt, die een strategie implementeert omdat hij weet 
hoe hij dingen voor elkaar moet krijgen (‘hoe de hazen lopen’), die een groep op het juiste spoor kan 
houden en die er in slaagt een visie tot realiteit te maken (Huy, 2001). Rouleau (2005) spreekt in dit 
kader over ‘tacit knowledge’. Hiermee wordt bedoeld de meer impliciete kennis waarover de 
middenmanager beschikt en die ertoe bijdraagt dat de strategische verandering gerechtvaardigd 
wordt.  
Middenmanagers zullen een cruciale rol blijven spelen in grote organisaties. Het ontbreekt aan 
empirisch bewijs voor de stelling dat de functie van middenmanager verouderd is en zal verdwijnen 
(Van de Weide & Wilderom, 2004). Wel is het zo dat de verantwoordelijkheden van middenmanagers 
veranderen. Currie (1999) in navolging van een auteur als Smith (1997), stelt dat het aantal 
middenmanagers weliswaar afneemt sinds het midden van de 90-er jaren, maar dat hun rol in de  
organisatie steeds belangrijker wordt. Auteurs als Koortzen en Mauer (2005) benadrukken 
bijvoorbeeld het belang van het faciliteren van groei en ontwikkeling van de ondergeschikten. Balogun 
en Johnson stellen in hun artikel uit 2004 dat de rol van middenmanagers als change agent alleen 
maar in belang zal toenemen naarmate organisaties complexer worden.  
Middenmanagers hebben meer verantwoordelijkheden dan ooit tevoren. Zo zijn zij verantwoordelijk 
voor de fit tussen hun afdeling en de strategie van de organisatie. Ondanks het feit dat 
verantwoordelijkheden toenemen en er vaak ook een toename is van de arbeidstevredenheid, vinden 
middenmanagers zichzelf terug in een sandwich positie waarin zij geacht worden de strategie en de 
plannen van het senior management te linken aan de ervaringen en de dagelijkse realiteit van de 
eerstelijns supervisoren (Floyd & Wooldridge, 1997; Van de Weide & Wilderom, 2004). Oftewel om 
met de woorden van de Britse onderzoeker Graeme Currie (1999) te spreken: ‘If anyone is the jam in 
the sandwich, it is them’. De dynamiek van de job neemt toe gezien het feit dat strategieën een steeds 
kortere levensduur kennen (Van de Weide & Wilderom, 2004). Strategie als proces reflecteert immers 
niet alleen de visie van het topmanagement maar representeert een serie pragmatische  
compromissen tussen de verschillende stakeholders in de organisatie (Pettigrew, 1985, in: Currie, 
1999). Dit leidt tot een rol van de middenmanager die verder gaat dan alleen de implementatie van 
veranderingen hetgeen onder meer tot uiting komt in het mobiliseren en faciliteren van het 
aanpassingsvermogen (Currie, 1999; Sarros & Santora, 2001). 
Hoe kunnen middenmanagers bijdragen aan veranderingen? Het is een voor de hand liggende 
opmerking dat sterk leiderschap centraal staat in ieder succesvol verandertraject (Miller, 2002) en er is 
een groeiend bewijs voor het gegeven dat de rol van leiders in verandertrajecten een significant effect 
heeft op het succes van de veranderingen (Higgs & Rowland, 2005). Uit onderzoek (Balogun, 2003) 
blijkt dat de middenmanager tijdens implementatie van organisatieveranderingen het beste te 
karakteriseren is als een intermediair die vier rollen vervult die aan elkaar gerelateerd zijn.  
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De middenmanager is zelf onderwerp van verandering (o.a. Miller, 2002), hij helpt anderen bij de 
veranderingen, hij implementeert veranderingen en zorgt ervoor dat de organisatie doordraait. 
Cruciaal in deze vier rollen is de manager als ‘vertaler’ van de beoogde veranderdoelen: de 
middenmanager als linking pin tussen ‘de strategische apex en de operationele kern’ (Balogun, 2003; 
Rouleau, 2005). Het succes van veranderingen is onder meer afhankelijk van de wijze waar op 
managers de nieuwe oriëntatie interpreteren en invoeren (Floyd & Wooldridge, 1997; Rouleau, 2005). 
Voorbeelden hiervan zijn het benadrukken van elementen die een positief beeld geven van de nieuwe 
oriëntatie en het verklaren van de verandering door te refereren aan gedeelde betekenissen (Rouleau, 
2005). Uiteindelijk gaat het om het zoeken van een balans tussen organisatorische creativiteit en 
efficiency (Floyd & Wooldridge, 1997). Deze bevindingen leiden er toe dat de rol die de 
middenmanager vervult zich het best laat duiden als change intermediair (Balogun, 2003). 
Om effectief te kunnen opereren moeten de middenmanagers over nieuwe vaardigheden 
beschikken. Auteurs benadrukken onder meer de netwerkvaardigheden waar middenmanagers over 
moeten kunnen bezitten. Deze vaardigheden dragen er toe bij die dat de middenmanagers zowel 
horizontaal als verticaal in de organisatie steun verwerven voor hun ideeën en initiatieven en dat zij  
van informatie voorzien worden (Schaafsma, 1997; Floyd & Wooldridge, 1997). Het verkrijgen van 
adequate informatie leidt vervolgens tot onzekerheidsreductie (Schaafsma, 1997). De invloed die het 
middenmanagement op het topmanagement, ‘naar boven toe’, uitoefent kan ertoe leiden dat de 
strategische koers van de organisatie wijzigt door de top van de organisatie te voorzien van informatie. 
Het topmanagement kan geïnformeerd worden over zaken die spelen en nieuwe initiatieven kunnen 
aangedragen worden. Met invloed richting de operatie, ‘naar beneden toe’, worden de 
middenmanagers change agents in een faciliterende rol die anderen stimuleren in hun ontwikkeling 
(Floyd & Wooldridge, 1997). In de huidige plattere, meaner and leaner organisaties wordt het 
middenmanagement immers niet alleen geacht het veranderproces mede vorm te geven, maar ook de 
survivors te managen (Schaafsma, 1997). Het aantal middenmanagers is in de meeste gevallen 
afgenomen (Schaafsma, 1997; Currie, 1999), dit resulteert in een toename van het aantal zelfsturende 
teams (Schaafsma, 1997).  
Uit de literatuur blijkt dat ineffectieve veranderaars ertoe neigen te denken dat op het moment dat 
ze medewerkers vertellen te veranderen de verandering een feit is: de top-down programmatische  
benadering (Miller, 2002; Higgs & Rowland, 2005). Nutt onderzoekt in 1998 de door middenmanagers 
gehanteerde aanpak van de implementatie van het verandertraject. In 39 procent van de gevallen is er 
sprake van het uitvaardigen van een edict, de successcore van een dergelijk implementatietraject is 
laag. Het gedrag van de leider beïnvloedt de ondergeschikten in hun benadering van de 
veranderingen en het bijbehorende implementatietraject. Verandertrajecten kunnen gepaard gaan met 
een gevoel van angst en dreiging bij de werknemers (Nutt, 1998). Medewerkers streven immers 
bovenal naar stabiliteit en zekerheid (Layard, 2005, in: Klok, 2009). Competenties als het ontwikkelen 
van mogelijkheden van de medewerkers, faciliteren, coachen en bieden van zingeving zijn van belang 
(Higgs & Rowland, 2005; Rouleau, 2005). Management of meanings, betreft het proces van 
construeren van symbolen en creëren van waarde ter legitimering van ideeën, acties en eisen evenals  
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het proces waarbij de legitimiteit van de eisen van de tegenstanders ter discussie gesteld wordt. 
Management of meanings kan leiden tot een afname van de weerstand van de ondergeschikten 
(Currie, 1999). Immers de ‘ontvangers’ van de veranderingen (de change recipients) creëren de 
veranderingen. Zij bepalen de uitkomst van de verandering door middel van hun sociale 
interactieprocessen en de betekenissen (meanings) die zij als resultaat hiervan ontwikkelen (Balogun 
& Johnson, 2004). Effectieve verandermanagers slagen er in commitment te verwerven en zij maken 
zich daar persoonlijk sterk voor (Miller 2002; Yukl, 2009). Dit commitment is nodig om de 
betrokkenheid van de medewerkers bij het ontwikkelen en implementeren van strategische 
beslissingen te vergroten (Alexander, 1985). Effectief leiderschap wordt zo gezien als wapen in de 
aanpak van organisatieverandering (Porter & Lawrence, 2006, in: McCann, 2008). 
 
2.5  De transformationele middenmanager 
Uit bovenstaande blijkt dat transformationeel leiderschap een werkomgeving bevordert die 
gekarakteriseerd wordt door het nastreven van hoge doelen, zelfactualisatie en persoonlijke 
ontwikkeling. Er is sprake van een significante positieve correlatie met de prestaties van de business 
unit (Xenikou & Simosi, 2006). Meerdere studies tonen aan dat er een positief verband is tussen de 
facetten van transformationeel leiderschap en het functioneren van de organisatie (o.a. Aviolo & Bass, 
2004). Zoals gesteld neemt het commitment van de ondergeschikten toe (Barling, Weber & Kelloway, 
1996). Commitment, ook op het niveau van het team, is van belang voor het slagen van het 
verandertraject (McNish, 2001). Het proces van transformationeel leiderschap faciliteert doelgericht 
gedrag en het volbrengen van de taak door het bieden van intellectuele stimulatie en nieuwe manieren 
van ordening en probleemoplossing hetgeen ook een positief effect op prestaties heeft. 
Transformationeel leiderschap creëert wellicht in de groep verwachtingen gericht op betere prestaties 
hetgeen vervolgens daadwerkelijk leidt tot betere prestaties (Xenikou & Simosi, 2006). Deze vorm van 
leiderschap heeft gevolgen voor de praktijk in de organisatie op de lange termijn en zorgt er voor dat 
deze praktijk kan wijzigen omdat het personeel een visie deelt, betrokken wordt bij te nemen 
beslissingen en verzekerd is van feedback over de implementatie van veranderingen (Thyer, 2003).  
Het onderhavige onderzoek wordt uitgevoerd in instellingen voor gezondheidszorg. De 
gezondheidszorg is van oudsher een bureaucratisch georganiseerde sector met een hiërarchische 
structuur die in verband gebracht wordt met transactioneel leiderschap (Thyer, 2003). De 
transactionele leiderschapsstijl verwijst naar taakgerichtheid, een focus op voorwaardelijk belonen en 
management-by-exception, de verantwoordelijkheden hoog in de organisatie en een geringe mate van 
creativiteit (Bass & Aviolo, 1993, in: Thyer, 2003). Echter de huidige eisen die aan instellingen in de 
gezondheidszorg gesteld worden betreffen meer flexibiliteit, markt- en cliëntgerichtheid om te kunnen 
voldoen aan de omgevingseisen. Dominante thema’s zijn dienstverlening van een hoge kwaliteit tegen 
een redelijke prijs en maatschappelijk verantwoord ondernemerschap. De vraagsturing in de markt zal 
toenemen, verzekeraars en consumenten zoeken die aanbieders op die een hoge standaard 
aanhangen en die een effectieve werkwijze laten zien (Trofino, 1995). Van de werknemers wordt een 
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grotere flexibiliteit verwacht, zij moeten zich voortdurend ontwikkelen. Transformationele 
verandertrajecten leggen de nadruk op het veranderen van het karakter of de cultuur van de 
organisatie met als doel aanpassen van de organisatie aan de competitieve omgeving (Cummings & 
Worley, 2005). De gezondheidszorg in de 21ste eeuw vraagt om een nieuwe visie en om empowered 
professionals, de katalysator is leiderschap (Trofino, 1995). Volgens de onderzoekster Geneviève 
Thyer (2003) is transformationeel leiderschap van wezenlijk belang ‘if health care is to be dragged into 
the 21th century’. De auteurs McDaniel en Wolf (1992) betogen dat de reden voor de excellerende 
cultuur van aantrekkelijke organisaties in de gezondheidszorg gelegen is in de kwaliteit van het 
management. Instellingen onder transformationeel leiderschap zouden een lager personeelsverloop 
laten zien, personeel met een hogere mate van esprit de corps en meer tevreden cliënten / patiënten. 
Onderzoek onder (midden)managers in een instelling voor gezondheidszorg laat zien dat er redenen 
zijn om aan te nemen dat een hoge mate van arbeidstevredenheid en een laag verloop met name 
gevonden worden in instellingen met transformationeel leiderschap (McDaniel & Wolf, 1992).  
Wat betreft deze contextuele factoren blijkt uit onderzoek uitgevoerd door Dulewicz en Higgs 
(2003, in: Young & Dulewicz, 2006) dat indien er sprake is van een context met significante 
veranderingen, een betrokken leiderschapstijl de voorkeur heeft. Uit hetzelfde onderzoek blijkt dat de 
managers met een hoge mate van betrokkenheid bij de verandercontext effectiever zijn dan managers 
zonder betrokken leiderschapsstijl (Young & Dulewicz, 2006). Eggleston en Bhagat (1993, in: Porter & 
McLaughlin, 2006) betogen dat leiderschap van substantieel belang is onder onstabiele of 
verslechterende condities. Choi en Mai-Dalton (1998, in: Porter & McLaughlin, 2006) stellen dat 
leiderschap in organisaties die aan veranderingen onderhevig zijn het meest effectief is als het er op 
gericht is de ander te helpen bij het accepteren van veranderingen. Bass (1985a, in: Aviolo & Bass, 
2004) suggereert dat transformationeel leiderschap aan de orde is in tijden van groei, crisis en 
verandering.  
Floyd en Wooldridge (1997) stellen dat de organisatie beter presteert naarmate het 
middenmanagement meer invloed op de strategische processen heeft. De onderzoekers vinden een 
positieve relatie tussen strategische activiteiten van het middenmanagement die van invloed zijn op de 
ondergeschikten en de resultaten van de organisatie. Gedragingen van de managers die tot doel 
hebben het faciliteren van het aanpassingsvermogen en die als transformationeel aangemerkt kunnen  
worden, hebben een positieve relatie met de effectiviteit en de efficiency van de organisatie. 
Veel onderzoek op het gebied van transformationeel leiderschap concentreert zich op het 
bestuurlijk en hoger kader van organisaties, veel minder aandacht is er voor de middenmanager 
(Rainey & Watson, 1996). De onderzoekers Van der Weide en Wilderom (2004) stellen zich de vraag 
welke gedragingen middenmanagers aan de dag moeten leggen om effectief te zijn. Zoals eerder 
gesteld zullen middenmanagers te maken hebben met aantal beperkingen als typisch aspect van 
werken ‘in het midden’. Zij houden organisaties in balans tijdens de vlucht voorwaarts. De 
middenmanager bevindt zich in een spilfunctie in de organisatie omdat de link tussen de abstracte 
strategie en de hier aan gerelateerde werkervaringen cruciaal is in termen van concurrentievoordeel  
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(Van der Weide & Wilderom, 2004). De auteurs observeren onder meer gedragingen in de categorie 
‘ondersteunen’. Dit betreft gedragingen (feedback geven, stimuleren) die horen bij transformationeel 
leiderschap (Aviolo & Bass, 2004). Van belang voor het onderhavige onderzoek is de stelling van de 
auteurs dat de beslissingen van de managers op een inter-persoonlijke en ondersteunende wijze 
gebracht dienen te worden. Dit gedrag is een vereiste als middenmanagers anderen ertoe willen 
brengen iets te doen. In het algemeen is het zo dat deze (transformationele) gedragingen het 
vertrouwen van de ondergeschikten in de manager doen toenemen: ‘hij weet wat hij doet’. De 
onderzoekers benadrukken het belang van het hebben van een heldere visie in relatie tot gedragingen 
die de richting aangeven (Van der Weide & Wilderom, 2004). De overeenkomst met transformationeel 
leiderschap is duidelijk: de gezamenlijke visie die door de middenmanager gecreëerd wordt onder de 
medewerkers dient als een kompas in onzekere tijden.  
Koortzen en Mauer doen in 2005 onderzoek naar het inter-persoonlijke stijlrepertoire van 
middenmanagers. Het doel van de onderzoekers is een voor de middenmanager effectief 
gedragsrepertoire te beschrijven. Om het beste uit de werknemers te kunnen halen zullen 
middenmanagers regelmatig feedback moeten geven, positief of negatief, aan de ondergeschikten. 
De effectieve middenmanager moet in staat zijn geluiden en ideeën die leven op de werkvloer op te 
vangen en door te leiden. Tenslotte zal de middenmanager zijn doelen, zijn visie en verhalen moeten 
delen met de ondergeschikten en hen bij het verwezenlijken van die visie moeten ondersteunen (Van 
der Weide & Wilderom, 2004). De effectiviteit van het gedragsrepertoire moet blijken uit succesvolle 
transacties en interacties tussen individuen gebaseerd op Leary’s basale assumptie dat inter-
persoonlijk gedrag een poging is angst te reduceren en zelfwaarde te verkrijgen of te handhaven 
(Leary, 1957, in: Koortzen & Mauer, 2005). Uit het onderzoek blijkt dat controlerend en dictatoriaal 
gedrag niet effectief is. Het faciliteren van groei en ontwikkeling van de ondergeschikten, het 
uitdrukken van visie en idealen, het stimuleren en coachen van de werkers en het geven van 
aandacht zijn effectieve gedragingen voor een middenmanager (Koortzen & Mauer, 2005). 
Het onderhavige onderzoek concentreert zich op de middenmanager als verandermanager. De 
middenmanager is tijdens implementatie van veranderingen het best te karakteriseren als een 
intermediair (Balogun, 2003). De middenmanager is degene die de vertaalslag maakt, die een 
strategie implementeert omdat hij weet hoe hij dingen voor elkaar moet krijgen, die een groep op het 
juiste spoor kan houden en die er in slaagt een visie tot realiteit te maken (Huy, 2001). Rosabeth Moss 
Kanter geeft in haar artikel uit 2005 voorbeelden van vaardigheden over welke succesvolle change 
managers dienen te beschikken. Een inspirerende, heldere en uitdagende visie en de communicatie 
daarvan behoort volgens haar tot de voorwaarden voor succes. De medewerkers worden uitgedaagd 
verder te kijken dan de eigen horizon. Zij pleit voor waardering van het werk van de ondergeschikten: 
het erkennen van de inspanningen van de werknemers (Moss Kanter, 2005), dit betreft in 
transformationele termen een vorm van geïndividualiseerde aandacht.  
Een integratie van bovenstaande bevindingen levert een beeld van een als effectieve change 
manager acterende middenmanager als een manager met een overwegend transformationele 
leiderschapsstijl met een heldere visie, wiens optreden inspireert, motiveert en stimuleert.  
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Een manager wiens gedrag onzekerheid reduceert en vertrouwen genereert en die de 
ondergeschikten emotioneel aan zich weet te binden. Een middenmanager die zijn ondergeschikten 
intellectueel uitdaagt en die betrokken is bij het wel en wee van de individuele medewerker. Dit gedrag 
is bijzonder effectief in een verandercontext waarvan de uitkomst nog niet (helemaal) zeker is. 
 
2.6  Centrale begrippen  
Op basis van bovenstaande literatuurstudie is een omschrijving te geven van de in deze studie 
gehanteerde centrale begrippen: 
- Middenmanager: een middenmanager is die manager (m/v) in een organisatie die twee 
niveaus onder het topmanagement (Chief Executive Officer, Raad van Bestuur) functioneert 
en één niveau boven de uitvoerenden en professionals uit het primaire proces (Huy, 2001). 
- Organisatieverandering: het regelmatig aanpassen van de organisatie. Dit is een 
levensnoodzaak, zeker wanneer de markt en de omgeving waarin de organisatie actief is, 
sterk in beweging zijn (Homan, 2006). Economische, technologische en demografische 
ontwikkelingen maken verandering een onontkoombaar onderdeel van organisaties 
(Cummings & Worley, 2005). De term verandering in het onderhavige onderzoek verwijst naar 
geplande verandering. 
- Effectiviteit of doeltreffendheid betreft het bereiken van doeleinden (De Man & Coun, 1998). 
Het verbeteren van effectiviteit kan het einddoel zijn van organisatieontwikkeling en – 
verandering. 
- Transformationeel leiderschap verwijst naar de leider die de volgeling ertoe beweegt zijn 
directe eigenbelang te overstijgen (Bass, 1999) met behulp van:  
o geïdealiseerde invloed (idealized influence): dit betreft gedrag dat sterke emoties bij 
de volgelingen te weeg brengt (Bass, 1999);  
o inspirationele motivatie (inspirational motivation): de leider zet de ondergeschikte aan 
tot het nastreven van hogere doelen (McDaniel & Wolf, 1992; Aviolo & Bass, 2004); 
o intellectuele stimulatie (intellectual stimulation): de ondergeschikten worden 
intellectueel uitgedaagd, ze worden gestimuleerd nieuw gedrag uit te proberen en 
nieuwe oplossingen te zoeken voor oude problemen (McDaniel & Wolf, 1992; Aviolo & 
Bass, 2004); 
o individuele aandacht (individual consideration): de leider schenkt individuele aandacht 
aan de werknemer (McDaniel & Wolf, 1992). 
 
2.7  Conclusie en conceptueel model 
2.7.1  Conclusie 
Middenmanagers spelen een belangrijke rol in veranderingprojecten gezien hun linking pin positie. 
Zij fungeren als doorgeefluik, vertaler en intermediair en zij zijn degenen die de zaak ‘draaiende’ 
houden. Aan de andere kant wordt het middenkader gezien als een groep die een obstakel voor 
veranderingen vormt en die een gemakkelijk weg te reorganiseren laag is.  
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Uitgaande van de stelling dat het middenkader een groep is die een grote en positieve bijdrage kan 
leveren aan verandertrajecten (o.a. Currie, 1999; Balogun & Johnson, 2004), is de volgende relevante 
vraag wát nu deze middenmanager effectief maakt in een verandercontext.  
Uit de literatuur blijkt dat een van de factoren die van belang is voor de effectiviteit van de 
verandermanager, en dus de effectiviteit van de veranderprocessen, de gehanteerde leiderschapsstijl 
is. Diverse auteurs stellen dat het hanteren van een transformationele leiderschapsstijl een positief 
effect op veranderprocessen in organisaties kan hebben (o.a. Thyer, 2003; Xenikou & Simosi, 2006). 
In het onderhavige onderzoek wordt gesteld dat het gebruik van een transformationele 
leiderschapsstijl door een middenmanager er toe leidt dat hij of zijn effectiever is als 
verandermanager. De transformationele leiderschapsstijl uit zich in het inspireren, motiveren, 
stimuleren en uitdagen van de medewerker door de middenmanager en dit leidt onder meer tot 
onzekerheidsreductie en een toename van commitment van de medewerker. De effectiviteit van de 
manager als verandermanager neemt toe: hij ‘krijgt meer gedaan’ van de medewerkers. Hierdoor 
neemt de effectiviteit van het veranderproces toe. De effectiviteit als verandermanager uit zich zo in de 
effectiviteit van de organisatieverandering. Het operationaliseren van effectiviteit in verandertrajecten 
kan plaatsvinden door te kijken naar de gewenste uitkomsten van de verandering. Hiermee zijn de 
hoofdthema’s van het onderzoek weergegeven: transformationeel leiderschap bij de middenmanager 
leidt tot effectiviteit van organisatieverandering (model 1). 
Naar transformationeel leiderschap bij middenmanagers al dan niet in een verandersituatie is 
weinig onderzoek gedaan. Onderzoek op dit gebied concentreert zich met name op het gebied van 
het topmanagement van organisaties. Er zijn lacunes in de literatuur op het gebied van 
transformationeel leiderschap op het niveau van de middenmanager, zoals al in 1996 aangegeven 
wordt door de auteurs Rainey en Watson. Er zijn slechts enkele onderzoeken met dit thema bekend 
(o.a. Thyer, 2003; McDaniel & Wolf, 1992).  
De onderzoeksvraag wordt geplaatst in de context van de AWBZ instellingen waar zorg voor 
langdurige en chronische zieke verzekerden geleverd wordt. De bedrijfsvoering in deze sector is aan 
verandering onderhevig als gevolg van veranderingen in de omgeving van de instellingen en dan met 
name van de kant  van de financier, de overheid. Gezien de verdergaande flexibilisering en 
marktwerking in de gezondheidszorg is er meer aandacht nodig voor transformationele processen en 
voor transformationeel leiderschap in de gezondheidszorg (o.a. Trofino, 1995; Thyer, 2003).   
 
2.7.2  Conceptueel model 
Op basis van bovenstaande wordt het volgende conceptueel model vorm gegeven. 
 
transformationeel leiderschap middenmanager   effectiviteit organisatieverandering 
-  geïdealiseerde invloed 
-  inspirationele motivatie 
-  intellectuele stimulatie 
-  individuele aandacht                         
  
Model 1.  conceptueel model transformationeel leiderschap  
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3.  Methodologie 
In hoofdstuk 3 wordt de gehanteerde methodologie behandeld, er wordt een beschrijving gegeven 
van het onderzoeksontwerp en de hypotheses (paragraaf 3.1), de onderzoeksmethode wordt 
uiteengezet (paragraaf 3.2) evenals de operationalisering van de variabelen (paragraaf 3.3). De 
meetinstrumenten worden beschreven en verantwoord in paragraaf 3.4. Tenslotte volgt een 
beschrijving van de onderzoekspopulatie (paragraaf 3.5), van de context van het onderzoek 
(paragraaf 3.6) en van de gehanteerde analysetechnieken (paragraaf 3.7). 
 
3.1  Onderzoeksontwerp en hypotheses  
Het onderzoeksontwerp bestaat uit een aantal onderdelen. Allereerst is een literatuurstudie 
uitgevoerd ter verkrijging van theoretische inzichten. Aan de hand van de inzichten verkregen in de 
literatuurstudie wordt de volgende hypothese, veronderstelling, geformuleerd: 
 
H 1: Er is een positieve relatie tussen kenmerken van transformationeel leiderschap bij de 
middenmanager en de effectiviteit van de organisatieverandering.  
 
De volgende deelhypotheses worden onderzocht: 
 
H 1.1: Er is een positieve relatie tussen mate van geïdealiseerde invloed van de middenmanager en 
de effectiviteit van de organisatieverandering. 
H 1.2: Er is een positieve relatie tussen mate van inspirationele motivatie door de middenmanager en 
de effectiviteit van de organisatieverandering.  
H 1.3: Er is een positieve relatie tussen mate van intellectuele stimulatie door de middenmanager en 
de effectiviteit van de organisatieverandering. 
H 1.4: Er is een positieve relatie tussen mate van individuele aandacht van de middenmanager en de 
effectiviteit van de organisatieverandering. 
 
Er worden, eveneens aan de hand van de literatuurstudie, instrumenten gezocht om de 
hypotheses te kunnen onderzoeken. De resultaten verkregen in de praktijk met behulp van de 
vragenlijst, worden geanalyseerd. De uitkomsten van deze analyses worden samengevat in een 
conclusie. Tenslotte wordt er gereflecteerd op het onderzoek 
 
3.2  Onderzoeksmethode 
Aan de hand van het resultaat van de in hoofdstuk 2 weergegeven literatuurstudie zijn 
bovengenoemde hypotheses opgesteld. Deze worden onderzocht met behulp van kwantitatief 
onderzoek om de relaties tussen variabelen te bepalen evenals de mate van deze relaties. Hypothese 
1 zal niet afzonderlijk onderzocht worden daar deze hypothese bestaat uit 4 deelhypotheses die ieder 
apart onderzocht worden.  
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Het betreft hier een beschrijvende, correlationele studie. Er kunnen geen uitspraken over 
causaliteit gedaan worden (Cooper & Schindler, 2006, in: MacCann, 2008).    
Het onderzoek betreft een eenmalige meting die wordt uitgevoerd met behulp van de paper-and-
pencil methode. Het onderzoek wordt uitgevoerd bij een drietal zorgaanbieders in Limburg.  
Er wordt gebruik gemaakt van de surveymethode, meer specifiek een panelonderzoek met 
schriftelijke vragenlijstafname. De respondenten worden benaderd via hun direct leidinggevenden. Het 
gehele middenkader van de desbetreffende organisatie wordt uitgenodigd te participeren en de 
vragenlijst in te vullen. Informatie over het onderzoek en de instructies met betrekking tot de vragenlijst 
worden gegeven in een begeleidend schrijven. Er is sprake van zelfbeoordeling, uit eerder onderzoek 
bleek dat de zelfbeoordeling van een leider overeenkomt met de waardering door de ondergeschikten 
(McDaniel & Wolf, 1992). 
 
3.3  Operationalisering van de variabelen  
3.3.1  Effectiviteit  
McNish baseert zich voor zijn ontwerp van richtlijnen om effectiviteit van verandertrajecten te 
meten op een metastudie van Boddy en Macbeth (2000, in: McNish, 2001). Effectiviteit wordt gemeten 
met behulp van de thema’s planning, structuur en implementatie van de organisatieverandering.  
Nutt onderzoekt in 1998 effectiviteit van veranderingen onder meer in relatie tot de 
veranderaanpak. Het succes en dus de effectiviteit van de verandering wordt door de onderzoeker 
gemeten met behulp van 3 indicatoren: adoptie, waarde en efficiency (Nutt, 1998). Adoptie, het 
institutionaliseren van nieuwe werkwijzen, wordt geoperationaliseerd op het niveau van instrumenteel 
gebruik. Dit laatste in tegenstelling tot meer conceptuele toepassingen. De waarde van de verandering 
als het voordeel, de meerwaarde, dat de verandering ten behoeve van de organisatie oplevert, is een 
tweede indicator.  
 
3.3.2  Transformationeel leiderschap  
 Veel empirische kennis over transformationeel en transactioneel leiderschap is verkregen middels 
onderzoek dat gebruik maakt van de Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) (Aviolo & Bass, 
2004). Het gebruik van het construct ‘charisma’ heeft de nodige academische discussies tot gevolg 
gehad. Onderzoekers als House (1995, in: Bass, 1999) en Conger en Kanungo (1988, in: Bass, 1999) 
hanteren charisma als een all-inclusive term voor transformationeel leiderschap.  
Bass (1985) beschouwt charisma als een van de vier dimensies van transformationeel leiderschap 
evenals individuele aandacht, intellectuele stimulatie en inspirationele motivatie. Bass vervangt de 
term charisma door ‘geïdealiseerde invloed’ (Bass & Aviolo,1990a in: Bass, 1999). Deze laatste term 
verwijst naar het hebben van invloed op een ideologie en op idealen van mensen, het hebben van 
invloed, overwicht, op ‘bigger-than-life issues’. Het woord charisma an sich heeft (te) veel 
verschillende betekenissen, onder meer flamboyant, bejubeld, opwindend, magnetisch, 
ontzagwekkend. Verder wordt charisma te veel geassocieerd met dictatorschap en pseudo-
transformationele leiders als Mussolini en Hitler (Bass, 1999).  
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3.4  Beschrijving en verantwoording van de meetinstrumenten 
3.4.1  Effectiviteit 
Het instrument dat in het onderhavige onderzoek gebruikt wordt om de effectiviteit van de 
veranderingen te meten is gebaseerd op het werk van McNish (2001) en Nutt (1998).  
Aan de hand van de literatuur van de hand van McNisch (2001) wordt effectiviteit gemeten met 
behulp van de thema’s planning, structuur en implementatie, waarbij de data die verkregen worden 
een retrospectief karakter hebben. Met betrekking tot dit laatste is aangetoond dat deze wijze van 
gegevensverzameling een geschikte methode is (Miller et al.,1997, in: McNish, 2001). McNish heeft in 
2001 de validiteit van zijn instrument getest, de negen thema’s waar de vragen van af geleid zijn 
hebben statistische relevantie als het gaat om de relatie met de uitkomst van de implementatie.  
Het deel van de vragenlijst dat gebaseerd is op het werk van McNish bestaat uit 27 vragen die 
gescoord worden op een 5 punts Likertschaal (van ‘helemaal oneens’ tot ‘helemaal eens’). De 
vragenlijst is opgebouwd uit de volgende onderdelen: de organisatieverandering algemeen met de 
thema’s doelstelling en risico’s (2 thema’s verdeeld over 9 items), de organisatie van de 
organisatieverandering (1 thema met 6 items), de implementatie van de verandering met als thema’s 
ervaring van de manager, planning, staf, kennis van de medewerker en communicatie (5 thema’s 
verdeeld over 12 items). Voorbeelden van vragen zijn: ‘De organisatieverandering zou veel bestaande 
werkwijzen doen veranderen’ en ‘De medewerkers waren goed geïnformeerd over de nieuwe 
organisatie’.  
Nutt (1998) stelt dat objectieve data met betrekking tot de meerwaarde van de verandering moeilijk 
te vergaren en te vergelijken zijn. Scoring vindt plaats met behulp van het subjectieve oordeel van de 
betrokken managers. Alexander (1986 in: Nutt, 1998) toont aan dat de subjectieve beoordeling van de 
meerwaarde in hoge mate correleert met de objectieve mate van de toegevoegde waarde. De 
efficiency van het verandertraject is te meten aan de hand van de doorlooptijd en het aantal 
betrokkenen. Het deel van de vragenlijst dat gebaseerd is op het werk van Nutt bestaat uit 6 vragen 
die gescoord worden op een 5 punts Likertschaal (van ‘helemaal oneens’ tot ‘helemaal eens’). De 
vragenlijst is opgebouwd uit de volgende onderdelen: de adoptie van de organisatieverandering (2 
items), de waarde van de organisatieverandering (2 items) en de efficiency van de verandering (2 
items). Voorbeelden van vragen zijn: ‘Ik ben van mening dat de verandering volledig geslaagd is’ en 
‘Bij het verandertraject zijn te veel mensen betrokken geweest’. 
 
3.4.2  Transformationeel leiderschap 
Transformationeel leiderschap wordt gemeenten met behulp van de schalen voor de verschillende 
onderdelen van transformationeel leiderschap van de Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) 
(Aviolo & Bass, 2004). 
Onderzoek middels factor-analyse heeft aangetoond dat er een goede ‘fit’ is met het model van 
transformationeel leiderschap en de factoren individuele aandacht, intellectuele stimulatie, 
inspirationele motivatie en geïdealiseerde invloed (charisma). Bass (1999) stelt dat, ondanks de 
aanwezigheid van een multicollineariteitsprobleem, de factorstructuur blijft bestaan.  
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Er is sprake van multicollineariteit indien variabelen uit een set (bijvoorbeeld de onafhankelijke 
variabelen) onderling hoog gecorreleerd zijn. Hoewel geïdealiseerde invloed het belangrijkste deel van 
de variantie verklaart, zijn de andere componenten in theorie én praktijk van belang. Ze omvatten 
andere gedragingen, attributies en effecten. De MLQ wordt toegepast op microniveau (leiderschap 
van kleine groepen), macroniveau (leiderschap van een grote organisatie) en op metaniveau 
(leiderschap van bewegingen en samenlevingen). Leiderschap zoals gemeten met behulp van de 
Multifactor Leadership Questionnaire veronderstelt dat iedere leider zowel transactioneel als 
transformationeel gedrag vertoont, maar dat het profiel van de leider een voorkeur voor een van 
beiden laat zien. De leiders die meer effectief zijn laten een meer transformationeel beeld zien. 
Revisies van de MLQ hebben geleid tot toevoegingen op het gebied van type transformationeel 
gedrag (Yukl, 2009). In het onderhavige onderzoek wordt gebruik gemaakt van de derde editie, versie 
5X short, leader form (Aviolo & Bass, 2004). Het deel van de MLQ dat betrekking heeft op 
transformationeel leiderschap bestaat uit 8 items die betrekking hebben op de factor geïdealiseerde 
invloed, waarvan 4 items voor geïdealiseerde invloed gedrag en 4 items voor geïdealiseerde invloed 
attributie. Verder zijn er 4 items betreffende inspirationele motivatie, 4 items elk betrekking hebbende 
op intellectuele stimulatie en individuele aandacht. De MLQ 5X is samengesteld uit gedragmatige 
items behalve vier items betreffende geïdealiseerde invloed welke attributies meten. 
De originele Engelstalige versie is vertaald in het Nederlands door een 
gedragswetenschapper waarna de vragenlijst weer naar het Engels vertaald is door een aspirant-
wetenschapper opgeleid in een Engelstalig onderwijssysteem. 
Gescoord wordt op een 5 punts Likert-schaal met antwoordcategorieën tussen 0 (= nooit) en 4 
(vaak / altijd). Voorbeelden van items zijn ‘Ik spreek optimistisch over de toekomst’ en ‘Ik help anderen 
om hun sterke kanten te ontwikkelen’.  
De betrouwbaarheidsanalyse (Cronbach’s α) van het instrument laat waardes zien tussen .78 
(individual consideration) en .92 (inspirational motivation) (Aviolo & Bass, 2004). 
 
3.5  Onderzoekspopulatie 
De onderzoekspopulatie in deze studie bestaat uit 84 middenmanagers werkzaam in drie 
Limburgse instellingen voor gezondheidszorg. Deze groep is voor de onderzoeker goed toegankelijk. 
Het betreft middenmanagers van een drietal aanbieders van zowel thuiszorg (extramurale) als 
intramurale voorzieningen (verpleeg- en verzorgingshuizen) met elk gemiddeld 3000 medewerkers. 
Het zijn grote organisaties die voortgekomen zijn uit een aantal fusies, namelijk het samengaan van 
verpleeg- en verzorgingshuizen en / of meerdere thuiszorgaanbieders.  
De instellingen zijn onderling goed te vergelijken op het gebied van doelstellingen, gehanteerde 
werkwijzen, vigerende kaders, structuur en omvang. Dit is onderzocht op basis van het vergelijken van 
de jaarverslagen. Deze zijn openbaar en worden gepubliceerd door de overheid (VWS, 2009).  
De organisaties bieden verplegende, verzorgende, begeleidende diensten en woonvoorzieningen 
aan, voornamelijk gefinancierd vanuit de Algemene Wet Bijzondere Ziektekosten (AWBZ). 
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3.6  De context: de AWBZ gefinancierde zorgsector 
De AWBZ (Algemene Wet Bijzondere Ziektekosten) dekt zware geneeskundige risico's die niet 
onder de zorgverzekering vallen. Het gaat om medische kosten die door vrijwel niemand te betalen 
zijn, zoals kosten van een handicap of opname in een verpleeghuis (VWS, 2009).  
In de AWBZ gaat momenteel jaarlijks circa 21 miljard euro om, ongeveer 40% van alle uitgaven 
voor gezondheidszorg in Nederland. Iedereen die werkt betaalt maandelijks 12% AWBZ-premie over 
de eerste 30.000 euro van het inkomen. Per januari 2008 maken 588.000 mensen (ouderen, 
volwassenen en kinderen) gebruik van de AWBZ, dat is 3,6% van de totale Nederlandse bevolking 
(VWS, 2009).  
De langdurige AWBZ-zorg is de snelst stijgende kostenpost in de gehele gezondheidszorg. 
Ontwikkelingen in medische technologie bijvoorbeeld en de vergrijzing, zorgen ervoor dat de uitgaven 
in de AWBZ nog verder zullen stijgen. Het kabinet vindt het belangrijk dat voor iedereen die een 
overduidelijke behoefte heeft aan zorg, de AWBZ beschikbaar is én blijft, dus worden er maatregelen 
genomen om de houdbaarheid van de langdurige zorg te waarborgen. Het overheidsbeleid is meer en 
meer gericht op het bevorderen van concurrentie en een toename van de marktwerking en er is in 
toenemende mate sprake van prestatiegerichte bekostiging waarbij alleen de daadwerkelijke prestatie 
ten behoeve van de cliënt betaald wordt. De overheid vraagt om concurrentie, innovatie, flexibiliteit en 
efficiency (VWS, 2008). Door de aanbieders moet er voldoende zorg van een goede kwaliteit geleverd 
worden voor minder geld.  
Er is in de AWBZ-zorg sprake van veranderingen aan de aanbod- én vraagzijde. Zoals gesteld 
wordt er in de (individuele) gezondheidszorg door de overheid gestreefd naar meer marktwerking en 
concurrentie. Daarnaast komt de verantwoordelijkheid voor het samenstellen van het eigen 
zorgpakket en de keuze van aanbieder steeds meer bij de individuele burger te liggen. De burger 
wordt als zorgvrager steeds mondiger en is steeds beter geïnformeerd. Beleidsmakers geven deze 
mondige burger keuzevrijheid bij langdurige onverzekerbare zorg (Herderscheê, 2009). 
Het onderhavige onderzoek wordt uitgevoerd in AWBZ gefinancierde instellingen voor Verplegen, 
Verzorgen en Thuiszorg. In 2007 telt Nederland 324 verpleeghuizen, 960 verzorgingshuizen en 210 
gecombineerde instellingen. In totaal 255 verpleeg- en verzorgingshuizen bieden ook 
thuiszorgdiensten aan (RIVM, 2009). De instellingen in het onderzoek beheren ieder een aantal 
verpleeg- en verzorgingshuizen en leveren daarnaast diensten en zorg achter de individuele voordeur 
(AWBZ-gefinancierde thuiszorg). Dergelijke AWBZ-zorgaanbieders dienen dus toegerust te worden 
voor de nieuwe omgevingseisen. Meer toegerust wil zeggen: efficiënter, kosteneffectiever (lean and 
mean) en flexibeler, meer klant-, markt- en servicegericht.  
 
3.7  Analyse van de resultaten. 
De data worden gecontroleerd. De statistische analyses vinden plaats met behulp van het 
computerprogramma SPSS 15.0. De ontbrekende waarden worden als system missing values 
behandeld.  
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Bij een drietal items wordt overgegaan tot hercodering teneinde de vraagstelling in dezelfde 
(positieve) richting te formuleren. Hierdoor wordt voorkomen dat de betrouwbaarheid negatief 
beïnvloed wordt (De Vocht, 2008). Het betreft een item dat deel uitmaakt van de schaalvariabele 
Organisatieverandering Algemeen - Doelstelling (OVA-D 05), een item van de schaal Verandering 
Adoptie (VA 02) en een item van de schaal Verandering Efficiency (VE 02). 
Datareductie vindt plaats door het construeren van schalen door het bijeenvoegen van items met 
dezelfde thema’s.  
De gemiddelden, standaarddeviaties en betrouwbaarheidscoëfficiënten (Cronbach’s α) van de 
schaalvariabelen worden berekend evenals de correlatiecoëfficiënten. De correlatiecoëfficiënten 
worden berekend om een eventueel verband tussen (aspecten van) transformationeel leiderschap en 
effectiviteit van veranderingen te verhelderen. 
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4.  Resultaten 
Dit hoofdstuk geeft een overzicht van de resultaten van het met behulp van een vragenlijst 
uitgevoerde onderzoek. In de eerste paragraaf (4.1, algemene onderzoeksresultaten) wordt een 
overzicht gegeven van de groep respondenten, de uitkomsten van de betrouwbaarheidsanalyse, de 
beschrijvende statistische maten en een overzicht van de berekende correlatiecoëfficiënten. In 
paragraaf 4.2 worden de uitkomsten geanalyseerd. 
  
4.1  Algemene onderzoeksresultaten 
4.1.1  Beschrijving van de groep respondenten  
De meting uitgevoerd tussen juni en september 2009 laat een respons van 47% zien (N = 180). 
Het aantal deelnemers bedraagt 84. De groep respondenten bestaat uit 57 vrouwen (68%) en 26 
mannen (31%). Een respondent heeft het geslacht niet ingevuld. In de gezondheids- en welzijnszorg 
is het merendeel van de werknemers vrouw. De doorstroom van vrouwen naar hogere functies in 
vergelijking met andere sectoren is relatief hoog, die naar de top gemiddeld. Het aandeel van vrouwen 
in de groep middenmanagers bedraagt gemiddeld 52% (Mixed, 2009). 
De gemiddelde leeftijd bedraagt 46,8 jaar (SD = 6,99) met een minimum van 31 en een maximum 
van 61 jaar. Per week wordt er gemiddeld 33,3 uur gewerkt (SD = 4,46).  
Het opleidingsniveau wordt gescoord op een zespuntsschaal (van lager onderwijs tot en met 
wetenschappelijk onderwijs). Het gemiddelde opleidingsniveau van de deelnemers is 4,41 (SD = 
0,85). Het aantal jaren werkervaring op middenkaderniveau bedraagt 10,8 jaar (SD = 8,27). 
Er worden diverse functiebenamingen gehanteerd, 47 maal wordt de term ‘teamleider’ gebruikt 
eventueel met een aanvulling als huishoudelijke dienst of dagbesteding. In 30 gevallen is er sprake 
van de functie ‘manager’ (met een eventuele aanvulling bijvoorbeeld manager Verplegen en 
Verzorgen). De functiebenaming ‘hoofd’ wordt 4 maal gebruikt (bijvoorbeeld Hoofd Zorg en 
Ondersteuning), een maal wordt de functie ‘opleidingscoördinator’ genoemd en een maal de functie 
‘rayoncoördinator’. Een respondent heeft geen functie ingevuld. Onderstaande tabel (tabel 1) geeft de 
gemiddelden en standaarddeviaties weer van de verschillende variabelen. 
 
Tabel 1. Beschrijving van de variabelen leeftijd, werkzame jaren, uren werkzaam en hoogst genoten 
opleiding (n = 84). 
 
Variabelen                                            minimum          maximum           M                 SD              
                                                  
1.  Leeftijd in jaren    31,0           61,0         46,84              6,99         
2.  Jaren werkzaam in de functie    1,0                32,0              10,80     8,27   
3.  Uren werkzaam per week   18,0           40,0       33,34     4,46 
4.  Hoogst genoten opleiding           2            6                4,41         0,85 
     
 
  
  32
4.1.2  Betrouwbaarheidsanalyse 
 De betrouwbaarheid is globaal te omschrijven als de nauwkeurigheid van het instrument. 
Nauwkeurigheid in de zin van reproduceerbaarheid: bij herhaalde meting van hetzelfde object moet 
dezelfde uitkomst verkregen worden (Slotboom, 1996). De betrouwbaarheid van de verschillende 
geconstrueerde schalen wordt nagegaan middels het berekenen van Cronbach’s α. Dit is een maat 
voor de interne consistentie van items van de vragenlijst die in het onderzoek worden toegepast. De 
waarde van α is een indicatie van de mate waarin een aantal items in een test hetzelfde concept 
meten. Onderstaande tabel 3 geeft de uitkomst van de betrouwbaarheidsanalyse weer. 
 
Tabel 3. Betrouwbaarheidsanalyse (Cronbach’s α) van de gehanteerde (schaal)variabelen (n = 84). 
 
Schaal                                                 α                    code                 items           auteur        
    
                                                 
1.  Idealized Influence Behavior          0,59            IIB  4 Aviolo & Bass 
2.  Idealized Influence Attributed    0,65          IIA  4 Aviolo & Bass 
3.  Idealized Influence           0,76  II  8 Aviolo & Bass 
4.  Intellectual Stimulation                      0,59          IS  4  Aviolo & Bass 
5.  Inspirational Motivation          0,73        IM  4  Aviolo & Bass 
6.  Individual Consideration          0,63         IC  4 Aviolo & Bass 
7.  Organisatieverandering Doelstelling    0,73       OVAD  5 McNish              
8.  Organisatieverandering Risico’s                 0,76       OVAR  4    McNish  
9.  Organisatieverandering Organisatie           0,77         OVO  6 McNish        
10. Implementatie Ervaring Manager         0,88       IOV-E  2 McNish  
11. Implementatie Planning    0,35       IOV-P    2  McNish                 
12. Implementatie Staf                                    0,84       IOV-S  3 McNish 
13. Implementatie Kennis Werknemer               -          IOV-K  1  McNish 
14. Implementatie Communicatie                    0,76       IOV-C    4  McNish 
15. Verandering Adoptie          0,16         VA  2 Nutt 
16. Verandering Waarde          0,71  VW  2 Nutt 
17. Verandering Efficiency          0,46  VE  2 Nutt 
18.Verandering Effectiviteit            0,68  VEF  6 Nutt 
 
De schalen Idealized Influence Behavior en Idealized Influence Attributed laten beiden een matige 
betrouwbaarheid zien respectievelijk 0,59 en 0,65. De waarde rechtvaardigt echter geen uitsluiting van 
de variabelen te meer daar het onderscheid tussen gedrag en attributie bij de verdergaande analyse 
van de gegevens van belang kan zijn. Bij samenvoeging van de twee schalen tot de schaal Idealized 
Influence laat deze een betrouwbaarheid van 0,76 zien. Beide schalen zullen echter apart gehanteerd 
worden in de analyses conform de aanwijzingen van de auteurs van de MLQ (Aviolo & Bass, 2004). 
De betrouwbaarheden van Intellectual Stimulation en van Individual Consideration zijn aan de lage 
kant, weglating van items heeft een te gering effect. Er is voor gekozen om de schalen intact te laten 
gezien het belang van de vraagstelling. 
De betrouwbaarheid van de schaal Implementatie (van de organisatieverandering) Planning (IOV-
P) is zo laag dat er voor gekozen is de gehele schaal te verwijderen. 
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De items behorende bij de schalen Verandering Waarde (VW, α is 0,71), Verandering Adoptie (α is 
0,16) en Verandering Efficiency (VE, α is 0,46) zijn samengevoegd tot een nieuwe schaal Verandering 
Effectiviteit (VEF) vanwege de te lage betrouwbaarheid op twee van de drie onderdelen. De nieuwe 
schaal Verandering Effectiviteit laat die een voldoende hoge betrouwbaarheid laat zien van 0,68. 
 
4.1.3  Gemiddelden en standaarddeviaties van de variabelen 
De data worden in eerste instantie geanalyseerd met behulp van beschrijvende statistische 
technieken. Het doel is aan te tonen of de transformationele leiderschapselementen in de onderzochte 
groep middenmanagers aanwezig zijn. 
De gemiddelden en de standaarddeviaties worden per gehanteerde variabele berekend. Het 
gemiddelde (M, mean) is de meest gebruikte centrale tendentiemaat. Het is een getal dat een 
samenvatting geeft van de waarnemingen in de zin van meest typerende of karakteristieke waarde 
(Slotboom, 1996; McCann, 2008). De standaarddeviatie (SD) is het kengetal voor de spreiding. Dit 
getal geeft aan hoeverre de scores van elkaar en van het gemiddelde verschillen (Slotboom, 1996). 
Tabel 3 geeft de gemiddelden en standaarddeviaties weer van de verschillende variabelen. 
 
Tabel 3. Beschrijving van de gehanteerde variabelen (n = 84). 
 
Variabelen                                            minimum        maximum            M           SD          
  
                                                  
 
1.  Idealized Influence Behavior   9,00  16,00  13,64  1,69 
2.  Idealized Influence Attributed  6,00  16,00        12,24      2,19  
3.  Intellectual Stimulation   7,00  16,00  12,46              1.73        
4.  Inspirational Motivation   5,00  16,00  13,52  1,81      
5.  Individual Consideration   9,00  16,00      13,56  1,66   
6.  Organisatieverandering Doelstelling  8,00  24,00              16,28  3,11 
7.  Organisatieverandering Risico’s     6,00  20,00  14,12  2,75 
8.  Organisatieverandering Organisatie  7,00  30,00  18,59  3,63 
9.   Implementatie Ervaring Manager  3,00  10,00    6,76  1,63  
10. Implementatie Staf    3,00  15,00    9,93  2,38 
11. Implementatie Kennis Werknemer  1,00    5,00    3,28  0,85 
12. Implementatie Communicatie  8,00  19,00  12,94  2,47 
13.Verandering Effectiviteit   9,00  28,00    18,59  2,96 
 
De hoogste gemiddelde score van een variabele betreffende transformationeel leiderschap is die 
van Idealized Influence Behavior, M = 13,64. De laagste score voor transformationeel leiderschap is 
die van Idealized Influence Attributed, M = 12,24. Deze laatste variabele laat de hoogste spreiding 
zien, namelijk 2,19. De spreiding van de andere transformationele leiderschapsvariabelen varieert 
tussen de 1,69 en de 1,81. De uitkomsten zijn normaalverdeeld (SD < 3) (Slotboom, 1996). 
Het cut-off point van transformationeel leiderschap wordt in de literatuur vastgesteld op 3.0 per 
item (McDaniel & Wolf, 1992). De middenmanagers uit het onderhavige onderzoek scoren gemiddeld 
hoog genoeg om hen aan te merken als transformationele leiders. 
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Het beste komt men uit de verf als het gaat om de gedragscomponenten van transformationeel 
leiderschap (Idealized Influence Behavior): het uitvoeren van charismatische acties die focussen op 
het overbrengen van waarden, overtuigingen en een gevoel van missie door middel van gedrag 
(bijvoorbeeld praten over waarden en het beschouwen van de moreel - ethische gevolgen van acties) 
(Bass & Aviolo, 2004; McCann, 2008). De factor ‘geïdealiseerde invloed attributies’ (Attributed) 
verwijst naar het sociale charisma van de leider en of hij denkt waargenomen te worden als machtig, 
betrouwbaar en gefocust op doelen van een hogere orde. Deze variabele laat de laagste waarde zien, 
men ziet zich minder als charismatisch leider die zich op een wijze gedraagt die macht uitstraalt, 
zodanig dat anderen trots op hem of haar zijn of respect opbouwen. Relatief hoog (M = 13,52) wordt 
gescoord op inspirationele motivatie (Inspirational Motivation): men zet de medewerkers aan tot het 
nastreven van hogere doelen (McDaniel & Wolf, 1992; Aviolo & Bass, 2004). Een relatief hoog 
gemiddelde (M = 13,56) wordt ook gescoord op geïndividualiseerde aandacht (Individual 
Consideration): men schenkt individuele aandacht aan de werknemer, behandelt deze als een individu 
dat er toe doet en geeft blijk van begrip voor de specifieke situatie van de medewerker (McDaniel & 
Wolf, 1992). Intellectuele stimulatie (Intellectual Stimulation) laat een iets lager gemiddelde zien van 
12,46. De ondergeschikten worden wel intellectueel uitgedaagd, ze worden gestimuleerd nieuw 
gedrag uit te proberen en nieuwe oplossingen te zoeken voor oude problemen.  
Samenvattend worden dus bij de onderzoeksgroep vooral gedragsmatige componenten in het 
transformationele leiderschapsgedrag gezien (voorbeeldgedrag: modelling), evenals motiverende 
(encouraging) en zorgende (caring) leiderschapsgedragingen als onderdeel van het transformationeel 
leiderschapsrepertoire. De nadruk ligt minder op en het uitstralen van macht en het uitdagen van de 
medewerkers (challenging). 
De afhankelijke variabelen laten een wisselende spreiding zien. Met name over de organisatie van 
de organisatieverandering en de doelstellingen van de organisatieverandering wordt zeer verschillend 
gedacht (SD = 3,63 respectievelijk 3,11). Men waardeert de doelstelling van de verandering als 
bovengemiddeld (M = 16,28 op een schaal van 5 tot 25), de organisatie als gemiddeld (M = 18,59 op 
een schaal van 6 tot 30). De risico’s van de organisatieverandering worden bovengemiddeld ingeschat 
(M = 14,12 op een schaal van 4 tot 20, SD = 2,75). De ervaring met de implementatie van de 
organisatieverandering met betrekking tot de manager wordt net boven gemiddeld gescoord (M = 6,76 
op een schaal van 2 tot 10, SD = 1,63). Dat geldt ook voor de implementatie van de 
organisatieverandering met betrekking tot de staf (M = 9,93 op een schaal van 3 tot 15, SD = 2,38). 
De kennis van de middenmanmager in relatie tot de implementatie wordt gemeten met behulp van een 
item. Men acht zich iets bovengemiddeld ervaren en is daar behoorlijk eensgezind over (M = 3,28 op 
een schaal van 1 tot 5, SD = 0,85). Tenslotte wordt er op de communicatie van de implementatie van 
de organisatieverandering bovengemiddeld gescoord (M = 12,94 op een schaal van 4 tot 20, SD = 
2,47). Als laatste laat de effectiviteitschaal Verandering Effectiviteit eveneens een bovengemiddelde 
score zien met een SD van 2,96 (M = 18,59 op een schaal van 6 tot 30).  
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4.1.4  Correlatie-analyse 
Het testen van de hypotheses wordt gedaan met behulp van de correlatie-analyses. Het Pearson 
correlatiecoëfficiënt r geeft de maat weer van de sterkte van de samenhang tussen twee variabelen. 
De uitkomst is bruikbaar omdat deze een objectieve maat weergeeft van het belang van het effect 
(Field, 2005). Cohen (1988, 1992 in Field, 2005) geeft de volgende algemeen geaccepteerde 
aanwijzingen over de omvang van het effect: 
- r =.10 is een klein effect, het effect verklaart 1% van de totale variantie; 
- r =.30 is een gemiddeld effect, het effect verklaart 9% van de totale variantie; 
- r =.50 is een groot effect, het effect verklaart 25% van de totale variantie. 
Het betreft hier een correlationele studie, er kunnen geen uitspraken over causaliteit gedaan worden 
(Cooper & Schindler, 2006, in: McCann, 2008). Wanneer bij een onderzoek een significante correlatie 
tussen twee variabelen wordt gevonden kan niet zonder meer worden geconcludeerd dat de een 
oorzaak en de ander een gevolg is, er is sprake van een statistisch verband en er hoeft geen sprake 
van een oorzakelijk verband te zijn. 
In tabel 4 wordt een overzicht gegeven van de uitkomsten van de berekening van de correlaties 
tussen de variabelen van transformationeel leiderschap, de variabelen betreffende 
organisatieverandering en implementatie en de effectiviteit van de verandering (n = 84). 
De variabelen betreffende transformationeel leiderschap correleren positief en significant met 
elkaar wat echter een aanwijzing zou kunnen zijn van de aanwezigheid van multicollineariteit. Hier is 
sprake van indien variabelen uit een set onderling hoog gecorreleerd zijn. De berekening van de 
Pearson’s correlatie laat waardes zien tussen .33 en .63. Bass (1999) stelt dat, ondanks de 
aanwezigheid van een multicollineariteitsprobleem, de factorstructuur blijft bestaan. 
Er sprake van een positieve en significante correlatie tussen de variabelen betreffende de 
doelstelling, de organisatie van de verandering, de implementatie van de organisatieverandering en 
de effectiviteit van de verandering (r tussen .30 en .71, p < .01). Dit geldt niet voor het item 
Implementatie Organisatieverandering Kennis van de werknemer enerzijds en variabelen betreffende 
doelstelling, organisatie, de overige implementatievariabelen en de effectiviteit anderzijds (r tussen .02 
en .21, niet significant). Risico van de organisatieverandering correleert negatief en significant met de 
doelstelling, de organisatie, de implementatie van de organisatieverandering en de effectiviteit van de 
verandering (r tussen -.33 en -.58, p < .01). 
De variabelen van transformationeel leiderschap betreffende Idealized Influence Behavior en 
Attributed correleren positief met Implementatie van de Organisatieverandering Kennis van de 
werknemer (p < .05). Intellectual Stimulation en kennis van de werknemer laten een correlatie zien 
van .33, p < 01. De effectiviteit van de verandering correleert positief en significant met Inspirational 
Motivation en Individual Consideration (p < .05). 
Tabel 4 geeft een overzicht van Pearson's Correlaties tussen de variabelen van transformationeel 
leiderschap, de variabelen betreffende organisatieverandering, implementatie van de 
organisatieverandering en de effectiviteit van de verandering, n = 84. 
 
Tabel 4  
Pearson's Correlaties tussen de variabelen van transformationeel leiderschap, de variabelen betreffende organisatieverandering, 
implementatie van de organisatieverandering en de effectiviteit van de verandering, n = 84. 
                          
Variabelen 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 
                          
1. Idealized Influence Behavior 
2.  Idealized Influence Attributed  .61** 
3.  Intellectual Stimulation  .63**  .53** 
4.  Inspirational Motivation  .33**  .37**  .33** 
5.  Individual Consideration  .45**  .46**  .55**  .50** 
6.  Organisatieverandering Doelstelling -.11 -.09 -.14 -.01  .01 
7.  Organisatieverandering Risico's  .07  .09  .15  .02  .15 -.58** 
8.  Organisatie Organisatieverandering -.11 -.04 -.03  .13 -.02  .67** -.43** 
9.  Implementatie Ervaring Manager -.07 -.14  .01  .06  .13  .59** -.38**  .58** 
10. Implementatie Staf -.11 -.09 -.16  .04  .03  .64** -.33**  .55**  .61** 
11. Implementatie Kennis Werknemer  .27*  .25*  .33**  .16  .12  .02 -.10  .12  .21  .02 
12. Implementatie Communicatie -.13 -.04 -.09  .13  .14  .64** -.53**  .71**  .64**  .57**  .13 
13. Effectiviteit Verandering -.03 -.01  .06  .23*  .22*  .54** -.50**  .51**  .50**  .30**  .21  .52** 
                          
* p < .05  ** p < .01  
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4.2  Analyse van de resultaten 
Het onderzoeksmodel en de hypothese van dit onderzoek veronderstellen een relatie tussen 
variabelen betreffende transformationeel leiderschap en effectiviteit van organisatieverandering.  
 
De hoofdhypothese is als volgt geformuleerd: 
H 1: Er is een positieve relatie tussen kenmerken van transformationeel leiderschap bij de 
middenmanager en de effectiviteit van de organisatieverandering. 
De hoofdhypothese zal niet afzonderlijk onderzocht worden daar deze hypothese bestaat uit de 
volgende 4 deelhypotheses die ieder apart onderzocht worden. 
   
H 1.1: Er is een positieve relatie tussen mate van geïdealiseerde invloed van de middenmanager en 
de effectiviteit van de organisatieverandering. 
De variabelen van transformationeel leiderschap betreffende Idealized Influence Behavior en 
Attributed correleren positief en significant met de variabele Implementatie van de 
Organisatieverandering Kennis van de werknemer (r = .27 respectievelijk .25, p < .05).  
De variabelen van transformationeel leiderschap betreffende Idealized Influence Behavior en 
Attributed correleren niet significant met de overige effectiviteitsvariabelen. 
De hypothese wordt gedeeltelijk aanvaard. 
 
H 1.2: Er is een positieve relatie tussen mate van inspirationele motivatie door de middenmanager en 
de effectiviteit van de organisatieverandering.  
De variabele van transformationeel leiderschap betreffende Inspirational Motivation correleert positief 
en significant met de Effectiviteit van de Verandering (r = 23, p < .05). 
De variabele van transformationeel leiderschap betreffende Inspirational Motivation correleert niet 
significant met de overige effectiviteitsvariabelen. 
De hypothese wordt gedeeltelijk aanvaard. 
 
H 1.3: Er is een positieve relatie tussen mate van intellectuele stimulatie door de middenmanager en 
de effectiviteit van de organisatieverandering. 
De variabele van transformationeel leiderschap betreffende Intellectual Stimulation correleert positief 
en significant met de variabele Implementatie van de Organisatieverandering Kennis van de 
werknemer (r = 33, p < .01). 
De variabele van transformationeel leiderschap betreffende Intellectual Stimulation correleert niet 
significant met de overige effectiviteitvariabelen. 
De hypothese wordt gedeeltelijk aanvaard. 
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H 1.4: Er is een positieve relatie tussen mate van individuele aandacht van de middenmanager en de 
effectiviteit van de organisatieverandering. 
De variabele van transformationeel leiderschap betreffende Individual Consideration correleert positief 
en significant met de variabele Effectiviteit van de Verandering (r = 22, p < .05). 
De variabele van transformationeel leiderschap betreffende Individual Consideration correleert niet 
significant met de overige effectiviteitvariabelen. 
De hypothese wordt gedeeltelijk aanvaard. 
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5.  Conclusie, reflectie en aanbevelingen 
In paragraaf 5.1 zal aan de hand van de inhoud van de voorafgaande hoofdstukken gepoogd worden 
een antwoord te geven op de centrale vraagstelling en de deelvragen gevolgd door de conclusie in 
paragraaf 5.2. In paragraaf 5.3 is er aandacht voor de implicaties van het onderzoek voor theorie en 
praktijk. Er worden aanbevelingen voor vervolgonderzoek gedaan. In de paragraaf reflectie op het 
onderzoek (paragraaf 5.4) wordt onder meer een overzicht gegeven van de beperkingen van het 
onderzoek.  
 
5.1  Beantwoording van de centrale vraagstelling en de deelvragen 
De centrale vraagstelling vormt de basis van dit onderzoek. De centrale vraagstelling is opgedeeld 
in een viertal deelvragen. Als resultaat van het literatuuronderzoek zijn een viertal hypothesen 
geformuleerd die onderzocht worden. Middels kwantitatief onderzoek zijn gegevens verzameld, de 
gegevens zijn vervolgens geanalyseerd. De geformuleerde hypotheses worden alle vier gedeeltelijk 
aanvaard. Op basis van het voorafgaande worden tenslotte de hoofdvraag en de deelvragen van het 
onderzoek beantwoord. De centrale vraagstelling luidt als volgt: 
- Wat is de relatie tussen kenmerken van transformationeel leiderschap bij middenmanagers en 
de effectiviteit van de organisatieverandering? 
Deze vraagstelling is opgedeeld in een viertal deelvragen: 
1. Wat is de relatie tussen mate van geïdealiseerde invloed van de middenmanager en de 
effectiviteit van de organisatieverandering? 
2. Wat is de relatie tussen mate van inspirationele motivatie door de middenmanager en de 
effectiviteit van de organisatieverandering? 
3. Wat is de relatie tussen mate van intellectuele stimulatie door de middenmanager en de 
effectiviteit van de organisatieverandering? 
4. Wat is de relatie tussen mate van individuele aandacht van de middenmanager en de 
effectiviteit van de organisatieverandering? 
 
5.1.1  De centrale vraagstelling 
De centrale vraag heeft betrekking op de relatie tussen de kenmerken van transformationeel 
leiderschap bij middenmanagers en de effectiviteit van de organisatieverandering. Met betrekking tot 
de beantwoording van deze vraagstelling kan gesteld worden dat op zijn minst onderdelen van het 
construct transformationeel leiderschap van de middenmanager een positief en significant verband 
hebben met de effectiviteit van de organisatieverandering. In de volgende subparagrafen zullen deze 
onderdelen aan de orde komen bij de beantwoording van de deelvragen. 
 
5.1.2  Deelvraag 1 
In deelvraag 1 wordt nagegaan of er een relatie is tussen mate van geïdealiseerde invloed van de 
middenmanager en de effectiviteit van de organisatieverandering. Het begrip geïdealiseerde invloed 
valt uiteen in twee onderdelen: de gedragsmatige component en de attributiecomponent. 
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Het betreft respectievelijk de variabelen Idealized Influence Behavior en Idealized Influence Attributed. 
Beide variabelen laten een positieve, significante, zij het niet zo hoge relatie zien met de variabele 
Implementatie van de Organisatieverandering Kennis van de medewerker. Er is sprake van een klein 
tot gemiddeld effect. 
Van de groep middenmanagers is reeds aangetoond dat er gemiddeld voldoende hoog gescoord 
wordt op geïdealiseerde invloed. Opvallend is dat er geen relatie is met de andere 
effectiviteitsvariabelen zowel als het gaat om de projectvariabelen (de meer op het proces gerichte 
variabelen als organisatie, doelen, risico’s en implementatie van de verandering) als de 
uitkomstvariabele (effectiviteit van de verandering). Mogelijk correleert ‘kennis’ wel positief met 
geïdealiseerde invloed omdat kennis een minder procesgeoriënteerde of doelvariabele is, kennis geeft 
als het ware meer een status quo aan. 
 
5.1.3  Deelvraag 2 
In deelvraag 2 wordt nagegaan of er een relatie is tussen mate van inspirationele motivatie door de 
middenmanager en de effectiviteit van de organisatieverandering. Het betreft de variabele 
Inspirational Motivation. De variabele laat een positieve, significante, zij het niet zo hoge relatie zien 
met de variabele Effectiviteit van de Verandering. Er is sprake van een klein tot gemiddeld effect. Van 
de groep middenmanagers is aangetoond dat er gemiddeld voldoende hoog gescoord wordt op 
inspirationele motivatie. Er is geen verband met de projectvariabelen (organisatie, doelen, risico’s en 
implementatie van de verandering). 
 
5.1.4  Deelvraag 3 
In deelvraag 3 wordt nagegaan of er een relatie is tussen mate van intellectuele stimulatie van de 
middenmanager en de effectiviteit van de organisatieverandering. Het betreft de variabele Intellectual 
Stimulation. De variabele laat een positieve en significante relatie zien met de variabele Implementatie 
van de Organisatieverandering Kennis van de medewerker. Er is sprake van een gemiddeld effect. De 
groep middenmanagers scoort gemiddeld voldoende hoog op intellectuele stimulatie. Ook hier valt op 
dat er geen relatie is met de andere effectiviteitsvariabelen zowel als het gaat om het 
projectvariabelen (organisatie, doelen, risico’s en implementatie van de verandering) als de 
uitkomstvariabele (effectiviteit van de verandering). 
 
5.1.5  Deelvraag 4 
In deelvraag 4 wordt nagegaan of er een relatie is tussen mate van individuele aandacht door de 
middenmanager en de effectiviteit van de organisatieverandering. Het betreft de variabele Individual 
Consideration. De variabele laat een positieve, significante, zij het niet zo hoge relatie zien met de 
variabele Effectiviteit van de Verandering. Er is sprake van een klein tot gemiddeld effect. Van de 
groep middenmanagers is al aangetoond dat er gemiddeld voldoende hoog gescoord wordt op 
individuele aandacht. Er is geen verband met de projectvariabelen (organisatie, doelen, risico’s en 
implementatie van de verandering). 
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5.2  Conclusie 
Op basis van de literatuurstudie mag verondersteld worden dat er een positief, significant en 
robuust verband is tussen elementen van transformationeel leiderschap en effectiviteit van 
veranderprocessen. De uitkomsten van het onderhavige onderzoek laten een iets genuanceerder 
beeld zien.  
Allereerst moet opgemerkt worden dat er in het onderzoek sprake is van behoorlijk 
transformationele middenmanagers, zeker als het gaat om het bieden van individuele aandacht aan 
de medewerker, het motiveren en het beïnvloeden van de ondergeschikten. Wat deze laatste 
variabele betreft gebeurt dat met name door middel van het eigen (voorbeeld) gedrag.  
Met betrekking tot de afhankelijke variabelen kan gesteld worden dat de managers de 
organisatieverandering zowel wat betreft het project als de uitkomst over het algemeen als gemiddeld 
effectief inschatten.  
Behoudens een effect op de implementatie van de organisatieverandering voor wat betreft de 
kennis van de medewerker van de variabelen geïdealiseerde invloed en intellectuele stimulatie is er 
geen verband tussen de elementen van transformationeel leiderschap en de variabelen betreffende 
de effectiviteit van de organisatieverandering als het gaat om doelen, organisatie, risico’s en 
implementatie. Eerder is gesteld dat dit wellicht te maken heeft met kennis als status quo, als intra-
persoonlijke vaardigheid en minder als proces- of uitkomstvariabele van het verandertraject. Dit doet 
de vraag rijzen of deze variabele thuishoort in een effectiviteitschaal. Verder mag de positieve relatie 
tussen intellectuele stimulatie en kennis als een open deur beschouwd worden: naarmate de manager 
meer gericht is op het intellectueel stimuleren van de medewerkers mag verondersteld worden dat hij 
of zij meer belang aan het element kennis van de werknemer hecht. 
 Met betrekking tot de variabele Effectiviteit van de Verandering laten de uitkomsten zien dat er een 
positief verband is tussen het inspireren en motiveren van de medewerkers door de manager en het 
bieden van individuele aandacht aan de ondergeschikten enerzijds en de uitkomstvariabele 
Effectiviteit van de Verandering anderzijds. Dit is in lijn met hetgeen in de literatuur gesteld wordt over 
de relatie tussen transformationeel leiderschap en effectiviteit van de manager in een verandercontext 
(o.a. McDaniel & Wolf, 1992; Bass, 1999; Thyer, 2003). 
 
5.3  Implicaties voor theorie en praktijk 
5.3.1  Theoretische implicaties en aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
Met betrekking tot de betekenis van de resultaten voor de theorie lijkt het op basis van 
bovengenoemde resultaten aangebracht dat er in het onderzoek onder middenmanagers een 
onderscheid gemaakt wordt tussen de verschillende elementen van transformationeel leiderschap 
enerzijds en effectiviteit van verandering als project (proces) en uitkomst anderzijds. Op het moment 
dat effectiviteit als proces benaderd wordt zijn er andere verbanden te ontdekken dan wanneer 
effectiviteit van verandering als uitkomst benaderd wordt. 
In het onderhavige onderzoek wordt er op basis van de theorie een direct effect verondersteld van 
transformationeel leiderschap van de middenmanager op effectiviteit van de organisatieverandering.  
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Medierende factoren worden buiten beschouwing gelaten. De auteurs Xenikou en Simosi (2006) 
geven aan dat de relatie tussen leiderschapsstijl en prestatie gemedieerd zou kunnen worden door de 
aanwezige vorm van organisatiecultuur. Belangrijke variabelen beïnvloeden de prestaties van de  
organisatie nadat ze door de ‘cultuurfilter’ gegaan zijn. Verondersteld wordt dat transformationeel 
leiderschap gerelateerd is aan de prestaties door het effect op organisatiecultuur. Vervolgonderzoek 
onder middenmanagers is gewenst. 
Er is in dit onderzoek gewerkt met vragenlijsten op basis van zelfbeoordeling. De auteurs Van der 
Weide en Wilderom (2004) pleiten voor het observeren van de middenmanager met objectieve 
analytische methoden met een focus op observeerbaar leiderschapsgedrag. Dit zou moeten leiden tot 
het beschrijven van nieuwe gedragspatronen die verder gaan dan transactioneel en transformationeel 
leiderschap. Vervolgonderzoek is hier aangebracht. Dat geldt ook voor de percepties van het 
leiderschapsgedrag door de ondergeschikten. 
Het onderzoek beperkt zich tot het meten van de transformationele leiderschapselementen. Maar 
succesvolle transformationele leiders hanteren in de dagelijkse managementpraktijk net zo goed 
transactionele kwaliteiten. De transactionele leider maakt gebruik van voorwaardelijke beloning (loon 
naar werken) en technieken als ‘management by exception’. Er zijn auteurs die stellen dat 
transactioneel leiderschap uitgevoerd zonder de transformationele componenten een garantie voor 
middelmatigheid is (McDaniel & Wolf, 1992). Een directieve benadering blijft soms nodig (Sarros & 
Santara, 2001). Vervolgonderzoek zou uit moeten wijzen onder welke omstandigheden een bepaald 
gedragsrepertoire (en dan kan dus een mengvorm van transformationeel en transactioneel zijn) 
aangebracht is. 
 
5.3.2  Praktische implicaties 
De transformationele leider zet de ondergeschikte aan tot het nastreven van hogere doelen en 
meer te bereiken dan hij of zij oorspronkelijk dacht aan te kunnen. Dit laatste is vooral van belang in 
een omgeving waar de middelen beperkt zijn, zoals in de gezondheidszorg. Bovenstaande 
bevindingen kunnen van belang kunnen zijn voor de werving en selectie van leidinggevenden in de 
zorg (McDaniel & Wolf, 1992). Geselecteerd kan worden op managers die motiverende 
gedragselementen rapporteren en die zich ook daadwerkelijk om de medewerker bekommeren. 
Auteurs stellen dat het veranderen van de leiderschapsstijl mogelijk is en kan leiden tot 
veranderingen in de percepties, attituden en prestaties van de ondergeschikten. Enkele evaluaties van 
transformationele leiderschapstrainingen zijn bekend. Positieve resultaten worden gerapporteerd, de 
training is bijvoorbeeld succesvol omdat deze de deelnemers helpt hun rollen uit te kristalliseren en 
hun intentie het geleerde in praktijk te brengen, helpt te verhelderen (Barling, Weber & Kelloway, 
1996). De resultaten van het onderhavige onderzoek bieden aanknopingspunten voor het ontwerpen 
van zo’n training. Zo is er meer te verwachten van het trainen van de inspirerende, motiverende en 
caring onderdelen in het leiderschapsgedrag dan de overige elementen van transformationeel 
leiderschap. Dit zeker gezien het effect op de uitkomsten van organisatieverandering in termen van 
waarde, adoptie en efficiency. 
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5.4  Reflectie op het onderzoek 
Met betrekking tot de extreme validiteit van de studie moet opgemerkt worden dat er weliswaar 
sprake is van een onderzoek bij meerdere instellingen maar dat dit zich beperkt tot één branche. Het 
betreft namelijk alleen namelijk middenkaderfunctionarissen in de chronische AWBZ gefinancierde 
gezondheidszorg, de care. Dat neemt niet weg dat gezien de eerder genoemde contextuele 
kenmerken en de omvang van de steekproef de resultaten te generaliseren zijn naar andere 
branches. Over de grote linie dient er, en dat geldt zeker voor de niet-zakelijke service- en 
dienstverlening, steeds meer tegemoet gekomen te worden aan de eisen en wensen van de steeds 
mondiger wordende consument, klant, cliënt. Dit vraagt in toenemende mate om flexibiliteit, efficiency, 
service- en marktgerichtheid en dus om een grotere mate van veranderbereidheid van bedrijven en 
instellingen. De (verander)effectiviteit van het (midden)kader wordt dan een belangrijk onderwerp op 
de agenda. 
Als het gaat om de interne validiteit leveren de gehanteerde instrumenten problemen op qua 
betrouwbaarheid. Het begrip effectiviteit blijkt moeilijk te operationaliseren te zijn. In een enkel geval 
wordt er voor gekozen een schaal weg te laten of schalen samen te voegen. Het gebruik van de 
schaal Implementatie van de Organisatieverandering Kennis van de werknemer is discutabel qua 
validiteit ondanks het belang van de vraagstelling (kennis van de werknemer). 
Het onderzoek betreft een kwantitatieve studie uitgevoerd met behulp van vragenlijsten op basis 
van zelfbeoordeling. Van belang is de vraag in hoeverre er sprake is van het geven van sociaal 
wenselijke antwoorden door de respondenten. Het onderzoek is weliswaar anoniem uitgevoerd maar 
het feit dat het topmanagement het onderzoek legitimeerde wekte in een aantal gevallen wantrouwen.  
De ondergeschikten van de managers zijn niet betrokken bij de studie. Het zou wenselijk zijn in 
een vervolgonderzoek de ondergeschikten van de managers bij het onderzoek te betrekken. Hier zou 
een aanvulling met kwalitatieve technieken (met behulp van interviews, observaties) aangebracht zijn. 
De respons ligt om en nabij de 50%. Het feit dat een middenmanager zijn of haar medewerking 
verleende aan het onderzoek, kan op zich een aanwijzing zijn voor de aanwezigheid van een 
bepaalde, meer extroverte visie op leiderschap.  
Het onderzoek is uitgevoerd onder middenmanagers. Dit is van belang omdat er weinig 
onderzoeken onder deze doelgroep bekend zijn. Een volgende vraag is wat nu de relatie tussen 
middenkader en het topmanagement is en in hoeverre deze relatie de leiderschapsstijl van de 
middenmanager beïnvloedt. McDaniel en Wolf (1992) onderzoeken het zogenaamde cascade effect: 
transformationele leiders hebben volgelingen die dezelfde leiderschapskwaliteiten aan dag leggen 
maar dan enigszins in afgezwakte vorm. Dit element in deze studie buiten beschouwing gelaten maar 
het vraagt om vervolgonderzoek. 
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Bijlage 1.  Aanbiedingsbrief bij de vragenlijst 
 
Aan: de teamleiders zorg en facilitair  
 
Meerssen, 21 juli 2009 
 
Betreft: aanbiedingsbrief bij de vragenlijst ‘Effectieve Verandermanagers’ 
 
Beste medewerker, 
 
Mijn naam is Annemie Heuvelmans en naast mijn werk als (interim)manager in de zorg ben ik student 
aan de Open Universiteit, studierichting Managementwetenschappen (Strategie & Organisatie).  
In het kader van mijn afstudeeropdracht doe ik onderzoek onder middenkaderfunctionarissen in de 
zorg. In het bijzonder onderzoek ik de relatie tussen leiderschapsstijl en effectiviteit van de betreffende 
middenmanagers in een verandercontext. 
 
De zorg voor langdurig zieken is behoorlijk in beweging, wet- en regelgeving veranderen regelmatig 
en we bevinden ons in een turbulente omgeving. Onze medewerkers in het primaire en 
ondersteunende proces moeten zich voortdurend aanpassen aan de veranderende omstandigheden. 
Dat vraagt het nodige van jullie als leidinggevende.  
 
Dit onderzoek kan goed passen in een ontwikkelingstraject voor leidinggevenden. Een van de 
doelstellingen van het onderzoek is namelijk het formuleren van aanbevelingen hoe jullie de 
teamleden beter kunnen helpen bij veranderingen. 
 
Het onderzoek wordt uitgevoerd met behulp van een vragenlijst. Mijn vraag aan jullie is om mee te 
werken aan het onderzoek door middel van het invullen van deze vragenlijst.  
Enkele zaken zijn in dat kader goed om te weten:  
· De vragenlijsten worden anoniem verwerkt.  
· Graag invullen voor 15 augustus. 
· Voor het onderzoek (en dus ook voor de resultaten ten behoeve van de organisatie) is het van 
belang dat zo veel mogelijk mensen meewerken.  
· Het invullen neemt ongeveer 10-15 minuten in beslag. 
De resultaten zullen te zijner tijd aan de deelnemers bekend gemaakt worden.  
Rest mij nog bij voorbaat een ieder hartelijk te bedanken, ik stel jullie medewerking bijzonder op prijs.  
 
Met vriendelijke groet, 
 
Annemie Heuvelmans 
  
  47
Bijlage 2.  Vragenlijst  
 
 
VRAGENLIJST EFFECTIEVE VERANDERMANAGERS 
 
 
 
Deze vragenlijst is bedoeld om gegevens te verzamelen voor een onderzoek naar het 
verband tussen leiderschap van middenmanagers en de effectiviteit van verandertrajecten. 
 
 
Bij het beantwoorden van alle vragen is het volgende van belang: 
· Het gaat erom dat u bij iedere vraag het antwoord omcirkelt dat naar uw mening uw 
situatie het beste weergeeft.  
· U omcirkelt per vraag 1 antwoord.  
· Het gaat hierbij om uw mening; er zijn dus geen foute of goede antwoorden. 
· U hoeft geen naam in te vullen, alle gegevens worden anoniem verwerkt. 
 
  
 
Om de gegevens op een correcte wijze te kunnen verwerken, is het van belang dat er een 
aantal achtergrondgegevens bekend zijn.  
 
 
Wat is uw leeftijd?     ……….jaar 
 
Wat is uw geslacht?     man / vrouw  
       (doorhalen wat niet van toepassing is) 
 
Wat is uw huidige functie?    ………………………. 
 
Hoe lang bent u werkzaam in uw huidige functie? ……….jaar 
 
Hoeveel uur werkt u gemiddeld per week?  ……….uren per week  
        
Welke opleiding heeft u genoten? (Omcirkel het cijfer voor de hoogst genoten opleiding) 
1. Lager onderwijs 
2. Algemeen voortgezet onderwijs (MAVO, HAVO, e.d.) 
3. Lager of voorbereidend beroepsonderwijs (LBO, VBO, VMBO, e.d.) 
4. Middelbaar Beroepsonderwijs (MDGO, MBO-V, SPW, e.d.) 
5. Hoger Beroepsonderwijs (HBO-V, SPH, MW, e.d.) 
6. Wetenschappelijk onderwijs 
7.   Anders, nl.:……………………... 
 
 
 
 
 
         Niet in te vullen door deelnemer 
 
  
      
 
Resp.num. 
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De volgende 20 uitspraken hebben betrekking op de wijze waar op u uw leidinggevende 
taken vervult. Wilt u aangeven hoe vaak iedere uitspraak op u van toepassing is door steeds 
het best passende cijfer (van 0 tot 4) per vraag te omcirkelen? Als een item niet relevant is of 
u weet het antwoord niet, dan hoeft u niet te antwoorden. Met ‘anderen’ kan onder meer 
bedoeld worden uw medewerkers, cliënten, collega’s, leidinggevenden. 
 
 Geef aan hoe vaak iedere uitspraak op 
u van toepassing is door steeds het 
best passende cijfer te omcirkelen. 
nooit zelden soms regelmatig vaak / 
altijd 
1  Ik check kritische aannames meestal 
twee keer om te onderzoeken of ze 
geschikt zijn. 
0 1 2 3 4 
 
2 Ik praat over mijn meest belangrijke 
waarden en overtuigingen. 
0 1 2 3 4 
3 Ik zoek naar verschillende perspectieven 
bij het oplossen van problemen. 
     0 1 2 3 4 
4 Ik praat optimistisch over de toekomst. 
 
0 1 2 3 4 
5 Ik zorg ervoor dat anderen er trots op zijn 
om met mij samen kunnen werken. 
0 1 2 3 4 
6 Ik praat enthousiast over wat er bereikt 
moet worden. 
0 1 2 3 4 
7 Ik benadruk het belang van het hebben 
van een doel. 
0 1 2 3 4 
8 Ik besteed tijd aan het onderwijzen en 
begeleiden van de anderen. 
0 1 2 3 4 
9 Ik ga verder dan mijn eigenbelang in het 
belang van de groep. 
0 1 2 3 4 
10 Ik behandel anderen als individuen in 
plaats van leden van een groep. 
0 1 2 3 4 
11 Ik gedraag me zo dat het respect dat 
andere mensen voor me hebben versterkt 
wordt. 
0 1 2 3 4 
12 Ik denk na over de morele en ethische 
consequenties van beslissingen. 
0 1 2 3 4 
13 Ik straal een gevoel van macht en 
vertrouwen uit. 
0 1 2 3 4 
14 Ik draag een duidelijke visie op de 
mogelijkheden in de toekomst uit. 
0 1 2 3 4 
15 Ik beschouw een individu als iemand die 
verschillende behoeften, mogelijkheden 
en ambities heeft. 
0 1 2 3 4 
16 Ik krijgt het voor elkaar dat anderen vanuit 
verschillende invalshoeken naar 
problemen kijken. 
0 1 2 3 4 
17 Ik help anderen om hun sterke kanten te 
ontwikkelen. 
0 1 2 3 4 
18 Ik stel nieuwe manieren voor om 
opdrachten af te kunnen ronden. 
0 1 2 3 4 
19 Ik benadruk het belang van het hebben 
van een gemeenschappelijke missie. 
0 1 2 3 4 
20 Ik stel er vertrouwen in dat doelen bereikt 
zullen worden. 
0 1 2 3 4 
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Als middenkaderfunctionaris heeft u veel te maken met veranderingen. Dat kunnen kleine 
veranderingen zijn zoals het aanpassen van een werkinstructie maar ook grote 
veranderingen zoals de reorganisatie van een of meerdere afdelingen of het introduceren 
van een nieuw systeem. De volgende 9 uitspraken hebben betrekking op 
organisatieveranderingen in het algemeen. Als u denkt aan een gemiddeld tot groot 
verandertraject dat binnen uw organisatie aan de orde is of recent is geweest en waar u mee 
te maken heeft of heeft gehad, wilt u aangeven hoe vaak iedere uitspraak op u van 
toepassing is door steeds het best passende cijfer (van 1 tot 5) per vraag te omcirkelen?   
 
 
 
 Geef aan in welke mate iedere 
uitspraak op u van toepassing 
is door steeds het best 
passende cijfer te omcirkelen. 
helemaal 
oneens 
oneens neutraal mee eens helemaal 
eens 
1  De doelen van de 
organisatieverandering waren 
duidelijk van te voren gedefinieerd. 
1 2 3 4 5 
 
2 De mensen binnen de organisatie 
die met het eindresultaat van de 
organisatieverandering te maken 
krijgen, hebben ingestemd met 
deze doelen. 
1 2 3 4 5 
3 De mensen buiten de organisatie 
die met het eindresultaat van de 
organisatieverandering te maken 
krijgen, hebben ingestemd met 
deze doelen. 
1 2 3 4 5 
4 De doelstellingen van de 
organisatieverandering waren 
gerelateerd aan / herleidbaar naar 
de doelstellingen van de 
organisatie. 
1 2 3 4 5 
5 De doelen van de 
organisatieverandering waren niet 
in lijn met onze cultuur en onze 
manier van werken. 
1 2 3 4 5 
6 Er was veel onzekerheid over de 
uiteindelijke kosten van de 
organisatieverandering. 
1 2 3 4 5 
7 Er was veel onzekerheid over de 
gevolgen van de 
organisatieverandering voor de 
organisatie. 
1 2 3 4 5 
8 De organisatieverandering zou 
veel bestaande werkwijzen doen 
veranderen. 
1 2 3 4 5 
9 De kosten van de 
organisatieverandering waren 
groter dan de verwachte 
opbrengsten. 
1 2 3 4 5 
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De volgende 6 uitspraken hebben betrekking op de organisatie rondom 
organisatieveranderingen. Als u denkt aan een gemiddeld tot groot verandertraject dat 
binnen uw organisatie aan de orde is of recent is geweest en waar u mee te maken heeft of 
heeft gehad, wilt u aangeven hoe vaak iedere uitspraak op u van toepassing is door steeds 
het best passende cijfer (van 1 tot 5) per vraag te omcirkelen?  
 
 
 Geef aan in welke mate iedere 
uitspraak op u van toepassing 
is door steeds het best 
passende cijfer te omcirkelen. 
helemaal 
oneens 
oneens neutraal mee eens helemaal 
eens 
1  Het topmanagement heeft 
nadrukkelijk de toezegging 
gegeven aan de rest van de 
organisatie met betrekking tot de 
doelen van de 
organisatieverandering. 
1 2 3 4 5 
 
2 Het topmanagement heeft gezorgd 
voor een heldere en duidelijke 
positie van de 
organisatieverandering binnen de 
organisatie. 
1 2 3 4 5 
3 Voor dat onderdeel van de 
organisatieverandering waar u 
verantwoordelijk voor was, kon u 
rekenen op steun van het 
topmanagement. 
1 2 3 4 5 
4 Er waren genoeg werknemers die 
u ondersteunden bij de 
implementatie van de verandering. 
1 2 3 4 5 
5 Er was een periodieke rapportage 
over de voortgang en de 
(mogelijke) tegenslagen. 
1 2 3 4 5 
6 Noodprocedures waren duidelijk 
omschreven. 
1 2 3 4 5 
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De volgende 12 uitspraken hebben betrekking op de implementatie van 
organisatieveranderingen. Als u denkt aan een gemiddeld tot groot verandertraject dat 
binnen uw organisatie aan de orde is of recent is geweest en waar u mee te maken heeft of 
heeft gehad, wilt u aangeven hoe vaak iedere uitspraak op u van toepassing is door steeds 
het best passende cijfer (van 1 tot 5) per vraag te omcirkelen?  
 
 
 Geef aan in welke mate iedere 
uitspraak op u van toepassing 
is door steeds het best 
passende cijfer te omcirkelen. 
helemaal 
oneens 
oneens neutraal mee eens helemaal 
eens 
1  De organisatiestructuur van het 
team verantwoordelijk voor de 
organisatieverandering was helder 
gedefinieerd. 
1 2 3 4 5 
 
2 De taken en 
verantwoordelijkheden van het 
team dat verantwoordelijk was 
voor de organisatieverandering, 
waren helder gedefinieerd. 
1 2 3 4 5 
3 Er waren hulpmiddelen 
beschikbaar om de voortgang van 
de implementatie te meten. 
1 2 3 4 5 
4 De doelen van de verandering 
waren aan alle betrokken 
werknemers uitgelegd. 
1 2 3 4 5 
5 De medewerkers waren goed 
geïnformeerd over de nieuwe 
organisatie. 
1 2 3 4 5 
6 Het succes van de implementatie 
van de verandering was breed 
gecommuniceerd. 
1 2 3 4 5 
7 De voordelen van de 
organisatieverandering waren 
gecommuniceerd. 
1 2 3 4 5 
8 Ik ben erg ervaren in het 
veranderen van organisaties. 
1 2 3 4 5 
9 Het topmanagement wilde dat de 
organisatieverandering succesvol 
zou worden afgerond. 
1 2 3 4 5 
10 Er was genoeg ondersteuning om 
problemen op te lossen gedurende 
de implementatie. 
1 2 3 4 5 
11 Er was een gedetailleerd plan 
betreffende de 
organisatieverandering.  
1 2 3 4 5 
12 Er was genoeg ruimte in het plan 
om met onverwachte 
omstandigheden om te gaan. 
1 2 3 4 5 
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De volgende 6 uitspraken tenslotte hebben betrekking op het succes van de 
organisatieveranderingen. Als u denkt aan een gemiddeld tot groot verandertraject dat 
binnen uw organisatie aan de orde is of recent is geweest en waar u mee te maken heeft of 
heeft gehad, wilt u aangeven hoe vaak iedere uitspraak op u van toepassing is door steeds 
het best passende cijfer (van 1 tot 5) per vraag te omcirkelen?  
 
 
 Geef aan in welke mate iedere 
uitspraak op u van toepassing 
is door steeds het best 
passende cijfer te omcirkelen. 
helemaal 
oneens 
oneens neutraal mee eens helemaal 
eens 
1  Mijn werknemers en ik zijn 
gewend aan de nieuwe organisatie 
die ontstaan is als gevolg van de 
organisatieverandering. 
1 2 3 4 5 
 
2 Niet iedereen stond achter de 
ideeën van de 
organisatieverandering. 
1 2 3 4 5 
3 Ik ben van mening dat de 
verandering volledig geslaagd is. 
1 2 3 4 5 
4 Na de verandering werkte mijn 
afdeling zoals bedoeld door de 
verandering, bijvoorbeeld meer 
effectief. 
1 2 3 4 5 
5 Het proces van de verandering is, 
voor zover ik kan overzien, binnen 
de geplande tijd afgerond. 
1 2 3 4 5 
6 Er waren te veel mensen bij de 
verandering betrokken. 
1 2 3 4 5 
 
 
 
Wij verzoeken u de vragenlijst te retourneren naar / in te leveren bij uw leidinggevende 
 
 
Wij danken u hartelijk voor uw medewerking! 
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Bijlage 3.  Frequentietabellen 
 
 
 
 
 
 
  
 
  
Geslacht
1 1,2 1,2 1,2
26 31,0 31,0 32,1
57 67,9 67,9 100,0
84 100,0 100,0
 
man
vrouw
Total
Valid
Frequency Percent Valid Percent
Cumulative
Percent
Uren werkzaam per week
1 1,2 1,2 1,2
1 1,2 1,2 2,4
6 7,1 7,2 9,6
1 1,2 1,2 10,8
6 7,1 7,2 18,1
2 2,4 2,4 20,5
14 16,7 16,9 37,3
1 1,2 1,2 38,6
48 57,1 57,8 96,4
3 3,6 3,6 100,0
83 98,8 100,0
1 1,2
84 100,0
18,00
22,00
24,00
26,00
28,00
30,00
32,00
33,30
36,00
40,00
Total
Valid
SystemMissing
Total
Frequency Percent Valid Percent
Cumulative
Percent
Hoogst genoten opleiding
5 6,0 6,1 6,1
1 1,2 1,2 7,3
34 40,5 41,5 48,8
39 46,4 47,6 96,3
3 3,6 3,7 100,0
82 97,6 100,0
2 2,4
84 100,0
algemeen voortgezet
onderwijs
lager of voorbereidend
beroepsonderwijs
middelbaar
beroepsonderwijs
hoger beroepsonderwijs
wetenschappelijk
onderwijs
Total
Valid
SystemMissing
Total
Frequency Percent Valid Percent
Cumulative
Percent
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Leeftijd in jaren
1 1,2 1,3 1,3
1 1,2 1,3 2,5
1 1,2 1,3 3,8
2 2,4 2,5 6,3
1 1,2 1,3 7,5
2 2,4 2,5 10,0
2 2,4 2,5 12,5
4 4,8 5,0 17,5
2 2,4 2,5 20,0
4 4,8 5,0 25,0
1 1,2 1,3 26,3
2 2,4 2,5 28,8
5 6,0 6,3 35,0
5 6,0 6,3 41,3
1 1,2 1,3 42,5
6 7,1 7,5 50,0
7 8,3 8,8 58,8
8 9,5 10,0 68,8
4 4,8 5,0 73,8
4 4,8 5,0 78,8
1 1,2 1,3 80,0
2 2,4 2,5 82,5
4 4,8 5,0 87,5
1 1,2 1,3 88,8
2 2,4 2,5 91,3
4 4,8 5,0 96,3
1 1,2 1,3 97,5
1 1,2 1,3 98,8
1 1,2 1,3 100,0
80 95,2 100,0
4 4,8
84 100,0
31,0
32,0
33,0
35,0
36,0
37,0
38,0
39,0
40,0
41,0
42,0
43,0
44,0
45,0
46,0
47,0
48,0
49,0
50,0
51,0
52,0
54,0
55,0
56,0
57,0
58,0
59,0
60,0
61,0
Total
Valid
SystemMissing
Total
Frequency Percent Valid Percent
Cumulative
Percent
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Jaren werkzaam in functie
4 4,8 4,9 4,9
3 3,6 3,7 8,6
6 7,1 7,4 16,0
1 1,2 1,2 17,3
4 4,8 4,9 22,2
1 1,2 1,2 23,5
4 4,8 4,9 28,4
2 2,4 2,5 30,9
2 2,4 2,5 33,3
4 4,8 4,9 38,3
1 1,2 1,2 39,5
3 3,6 3,7 43,2
4 4,8 4,9 48,1
3 3,6 3,7 51,9
5 6,0 6,2 58,0
4 4,8 4,9 63,0
4 4,8 4,9 67,9
2 2,4 2,5 70,4
1 1,2 1,2 71,6
3 3,6 3,7 75,3
1 1,2 1,2 76,5
7 8,3 8,6 85,2
3 3,6 3,7 88,9
1 1,2 1,2 90,1
1 1,2 1,2 91,4
1 1,2 1,2 92,6
1 1,2 1,2 93,8
1 1,2 1,2 95,1
2 2,4 2,5 97,5
1 1,2 1,2 98,8
1 1,2 1,2 100,0
81 96,4 100,0
3 3,6
84 100,0
1,0
1,5
2,0
2,5
3,0
3,5
4,0
4,5
5,0
6,0
6,5
7,0
8,0
9,0
10,0
11,0
12,0
13,0
14,0
15,0
19,0
20,0
21,0
22,0
23,0
25,0
26,0
27,0
28,0
31,0
32,0
Total
Valid
SystemMissing
Total
Frequency Percent Valid Percent
Cumulative
Percent
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Idealized Influence Attributed 
1 1,2 1,2 1,2
1 1,2 1,2 2,4
4 4,8 4,9 7,3
3 3,6 3,7 11,0
5 6,0 6,1 17,1
14 16,7 17,1 34,1
16 19,0 19,5 53,7
14 16,7 17,1 70,7
10 11,9 12,2 82,9
10 11,9 12,2 95,1
4 4,8 4,9 100,0
82 97,6 100,0
2 2,4
84 100,0
6,00
7,00
8,00
9,00
10,00
11,00
12,00
13,00
14,00
15,00
16,00
Total
Valid 
SystemMissing 
Total 
Frequency Percent Valid Percent
Cumulative
Percent
Idealized Influence Behavior 
1 1,2 1,2 1,2
4 4,8 4,8 6,0
3 3,6 3,6 9,6
14 16,7 16,9 26,5
14 16,7 16,9 43,4
13 15,5 15,7 59,0
26 31,0 31,3 90,4
8 9,5 9,6 100,0
83 98,8 100,0
1 1,2
84 100,0
9,00
10,00
11,00
12,00
13,00
14,00
15,00
16,00
Total
Valid 
SystemMissing 
Total 
Frequency Percent Valid Percent
Cumulative
Percent
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Individual Consideration 
1 1,2 1,2 1,2
2 2,4 2,4 3,6
10 11,9 11,9 15,5
6 7,1 7,1 22,6
17 20,2 20,2 42,9
24 28,6 28,6 71,4
13 15,5 15,5 86,9
11 13,1 13,1 100,0
84 100,0 100,0
9,00
10,00
11,00
12,00
13,00
14,00
15,00
16,00
Total
Valid 
Frequency Percent Valid Percent
Cumulative
Percent
Inspirational Motivation 
1 1,2 1,2 1,2
3 3,6 3,6 4,8
5 6,0 6,0 10,7
13 15,5 15,5 26,2
13 15,5 15,5 41,7
23 27,4 27,4 69,0
17 20,2 20,2 89,3
9 10,7 10,7 100,0
84 100,0 100,0
5,00
10,00
11,00
12,00
13,00
14,00
15,00
16,00
Total
Valid 
Frequency Percent Valid Percent
Cumulative
Percent
Intellectual Stimulation 
1 1,2 1,2 1,2
2 2,4 2,4 3,6
1 1,2 1,2 4,8
5 6,0 6,0 10,8
14 16,7 16,9 27,7
16 19,0 19,3 47,0
18 21,4 21,7 68,7
19 22,6 22,9 91,6
6 7,1 7,2 98,8
1 1,2 1,2 100,0
83 98,8 100,0
1 1,2
84 100,0
7,00
8,00
9,00
10,00
11,00
12,00
13,00
14,00
15,00
16,00
Total
Valid 
SystemMissing 
Total 
Frequency Percent Valid Percent
Cumulative
Percent
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organisatieverandering doelstelling
1 1,2 1,3 1,3
1 1,2 1,3 2,5
2 2,4 2,5 5,0
1 1,2 1,3 6,3
2 2,4 2,5 8,8
6 7,1 7,5 16,3
12 14,3 15,0 31,3
11 13,1 13,8 45,0
3 3,6 3,8 48,8
7 8,3 8,8 57,5
13 15,5 16,3 73,8
12 14,3 15,0 88,8
3 3,6 3,8 92,5
4 4,8 5,0 97,5
1 1,2 1,3 98,8
1 1,2 1,3 100,0
80 95,2 100,0
4 4,8
84 100,0
8,00
9,00
10,00
11,00
12,00
13,00
14,00
15,00
16,00
17,00
18,00
19,00
20,00
21,00
22,00
24,00
Total
Valid
SystemMissing
Total
Frequency Percent Valid Percent
Cumulative
Percent
organisatieverandering risico's
1 1,2 1,2 1,2
1 1,2 1,2 2,4
1 1,2 1,2 3,7
1 1,2 1,2 4,9
3 3,6 3,7 8,5
7 8,3 8,5 17,1
7 8,3 8,5 25,6
11 13,1 13,4 39,0
9 10,7 11,0 50,0
15 17,9 18,3 68,3
11 13,1 13,4 81,7
8 9,5 9,8 91,5
3 3,6 3,7 95,1
3 3,6 3,7 98,8
1 1,2 1,2 100,0
82 97,6 100,0
2 2,4
84 100,0
6,00
7,00
8,00
9,00
10,00
11,00
12,00
13,00
14,00
15,00
16,00
17,00
18,00
19,00
20,00
Total
Valid
SystemMissing
Total
Frequency Percent Valid Percent
Cumulative
Percent
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organisatieverandering organisatie
1 1,2 1,3 1,3
1 1,2 1,3 2,5
4 4,8 5,0 7,5
2 2,4 2,5 10,0
4 4,8 5,0 15,0
5 6,0 6,3 21,3
10 11,9 12,5 33,8
12 14,3 15,0 48,8
13 15,5 16,3 65,0
8 9,5 10,0 75,0
6 7,1 7,5 82,5
5 6,0 6,3 88,8
3 3,6 3,8 92,5
3 3,6 3,8 96,3
1 1,2 1,3 97,5
1 1,2 1,3 98,8
1 1,2 1,3 100,0
80 95,2 100,0
4 4,8
84 100,0
7,00
11,00
12,00
14,00
15,00
16,00
17,00
18,00
19,00
20,00
21,00
22,00
23,00
24,00
25,00
28,00
30,00
Total
Valid
SystemMissing
Total
Frequency Percent Valid Percent
Cumulative
Percent
implementatie ov ervaring manager
2 2,4 2,4 2,4
8 9,5 9,8 12,2
4 4,8 4,9 17,1
24 28,6 29,3 46,3
11 13,1 13,4 59,8
27 32,1 32,9 92,7
1 1,2 1,2 93,9
5 6,0 6,1 100,0
82 97,6 100,0
2 2,4
84 100,0
3,00
4,00
5,00
6,00
7,00
8,00
9,00
10,00
Total
Valid
SystemMissing
Total
Frequency Percent Valid Percent
Cumulative
Percent
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implementatie ov staf
1 1,2 1,2 1,2
4 4,8 4,9 6,2
3 3,6 3,7 9,9
3 3,6 3,7 13,6
7 8,3 8,6 22,2
20 23,8 24,7 46,9
5 6,0 6,2 53,1
9 10,7 11,1 64,2
24 28,6 29,6 93,8
2 2,4 2,5 96,3
2 2,4 2,5 98,8
1 1,2 1,2 100,0
81 96,4 100,0
3 3,6
84 100,0
3,00
5,00
6,00
7,00
8,00
9,00
10,00
11,00
12,00
13,00
14,00
15,00
Total
Valid
SystemMissing
Total
Frequency Percent Valid Percent
Cumulative
Percent
implementatie ov kennis werknemer
2 2,4 2,4 2,4
10 11,9 12,0 14,5
39 46,4 47,0 61,4
27 32,1 32,5 94,0
5 6,0 6,0 100,0
83 98,8 100,0
1 1,2
84 100,0
1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
Total
Valid
SystemMissing
Total
Frequency Percent Valid Percent
Cumulative
Percent
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implementatie ov communicatie
1 1,2 1,2 1,2
3 3,6 3,7 4,9
13 15,5 15,9 20,7
7 8,3 8,5 29,3
13 15,5 15,9 45,1
15 17,9 18,3 63,4
8 9,5 9,8 73,2
8 9,5 9,8 82,9
7 8,3 8,5 91,5
4 4,8 4,9 96,3
1 1,2 1,2 97,6
2 2,4 2,4 100,0
82 97,6 100,0
2 2,4
84 100,0
8,00
9,00
10,00
11,00
12,00
13,00
14,00
15,00
16,00
17,00
18,00
19,00
Total
Valid
SystemMissing
Total
Frequency Percent Valid Percent
Cumulative
Percent
verandering adoptie
2 2,4 2,4 2,4
1 1,2 1,2 3,6
7 8,3 8,3 11,9
17 20,2 20,2 32,1
43 51,2 51,2 83,3
10 11,9 11,9 95,2
2 2,4 2,4 97,6
2 2,4 2,4 100,0
84 100,0 100,0
2,00
3,00
4,00
5,00
6,00
7,00
8,00
9,00
Total
Valid
Frequency Percent Valid Percent
Cumulative
Percent
verandering waarde
9 10,7 10,8 10,8
5 6,0 6,0 16,9
30 35,7 36,1 53,0
20 23,8 24,1 77,1
16 19,0 19,3 96,4
2 2,4 2,4 98,8
1 1,2 1,2 100,0
83 98,8 100,0
1 1,2
84 100,0
4,00
5,00
6,00
7,00
8,00
9,00
10,00
Total
Valid
SystemMissing
Total
Frequency Percent Valid Percent
Cumulative
Percent
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verandering efficiency
1 1,2 1,2 1,2
6 7,1 7,1 8,3
15 17,9 17,9 26,2
24 28,6 28,6 54,8
18 21,4 21,4 76,2
17 20,2 20,2 96,4
3 3,6 3,6 100,0
84 100,0 100,0
3,00
4,00
5,00
6,00
7,00
8,00
9,00
Total
Valid
Frequency Percent Valid Percent
Cumulative
Percent
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Bijlage 3  Resultaten betrouwbaarheidsanalyse 
 
 
Variabele Idealized Influence Behavior  
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Reliability Statistics
,593 ,603 4
Cronbach's
Alpha
Cronbach's
Alpha Based
on
Standardized
Items N of Items
Item Statistics
3,06 ,722 83
3,59 ,542 83
3,42 ,683 83
3,57 ,545 83
Praten over waarden
Benadrukken belang van
hebben doel
Nadenken over morele en
ethische consequentie
Benadrukken belang
gemeenschappelijke
missie
Mean Std. Deviation N
Inter-Item Correlation Matrix
1,000 ,064 ,344 ,284
,064 1,000 ,242 ,382
,344 ,242 1,000 ,333
,284 ,382 ,333 1,000
Praten over waarden
Benadrukken belang van
hebben doel
Nadenken over morele en
ethische consequentie
Benadrukken belang
gemeenschappelijke
missie
Praten over
waarden
Benadrukken
belang van
hebben doel
Nadenken
over morele
en ethische
consequentie
Benadrukk
en belang
gemeensc
happelijke
missie
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Variabele Idealized Influence Attributed  
 
 
 
 
 
 
  
Item-Total Statistics
10,58 1,710 ,324 ,158 ,573
10,05 2,095 ,290 ,168 ,580
10,22 1,611 ,442 ,197 ,465
10,07 1,848 ,470 ,243 ,461
Praten over waarden
Benadrukken belang van
hebben doel
Nadenken over morele en
ethische consequentie
Benadrukken belang
gemeenschappelijke
missie
Scale Mean if
Item Deleted
Scale
Variance if
Item Deleted
Corrected
Item-Total
Correlation
Squared
Multiple
Correlation
Cronbach's
Alpha if Item
Deleted
Reliability Statistics
,654 ,654 4
Cronbach's
Alpha
Cronbach's
Alpha Based
on
Standardized
Items N of Items
Item Statistics
2,99 ,896 82
3,35 ,636 82
3,09 ,878 82
2,82 ,687 82
Trots zijn om mee
samen te werken
Verder gaan dan
eigenbelang
Respect versterken
door gedrag
Uitstralen macht en
vertrouwen
Mean Std. Deviation N
Inter-Item Correlation Matrix
1,000 ,116 ,441 ,237
,116 1,000 ,321 ,291
,441 ,321 1,000 ,517
,237 ,291 ,517 1,000
Trots zijn om mee
samen te werken
Verder gaan dan
eigenbelang
Respect versterken
door gedrag
Uitstralen macht en
vertrouwen
Trots zijn om
mee samen
te werken
Verder gaan
dan
eigenbelang
Respect
versterken
door gedrag
Uitstralen
macht en
vertrouwen
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Variabele Intellectual Stimulation  
 
 
 
 
  
Item-Total Statistics
9,26 2,884 ,367 ,195 ,643
8,89 3,654 ,307 ,125 ,661
9,16 2,357 ,622 ,401 ,432
9,43 3,161 ,479 ,285 ,562
Trots zijn om mee
samen te werken
Verder gaan dan
eigenbelang
Respect versterken
door gedrag
Uitstralen macht en
vertrouwen
Scale Mean if
Item Deleted
Scale
Variance if
Item Deleted
Corrected
Item-Total
Correlation
Squared
Multiple
Correlation
Cronbach's
Alpha if Item
Deleted
Reliability Statistics
,587 ,599 4
Cronbach's
Alpha
Cronbach's
Alpha Based
on
Standardized
Items N of Items
Item Statistics
2,88 ,722 83
3,49 ,592 83
3,01 ,634 83
3,07 ,640 83
Check kritische
aannames
Zoeken naar
perspectieven
Anderen vanuit
verschillende
invalshoeken naar
problemen kijken
Nieuwe manieren
om opdrachten af te
ronden voortstellen
Mean Std. Deviation N
  66
 
 
 
 
 
 
Variabele Inspirational Motivation  
 
 
  
Inter-Item Correlation Matrix
1,000 ,312 ,110 ,177
,312 1,000 ,439 ,387
,110 ,439 1,000 ,208
,177 ,387 ,208 1,000
Check kritische
aannames
Zoeken naar
perspectieven
Anderen vanuit
verschillende
invalshoeken naar
problemen kijken
Nieuwe manieren
om opdrachten af te
ronden voortstellen
Check
kritische
aannames
Zoeken naar
perspectieven
Anderen
vanuit
verschillende
invalshoeken
naar
problemen
kijken
Nieuwe
manieren om
opdrachten af
te ronden
voortstellen
Item-Total Statistics
9,58 1,954 ,263 ,102 ,608
8,96 1,767 ,565 ,332 ,368
9,45 2,006 ,333 ,195 ,542
9,39 1,971 ,349 ,156 ,530
Check kritische
aannames
Zoeken naar
perspectieven
Anderen vanuit
verschillende
invalshoeken naar
problemen kijken
Nieuwe manieren
om opdrachten af te
ronden voortstellen
Scale Mean if
Item Deleted
Scale
Variance if
Item Deleted
Corrected
Item-Total
Correlation
Squared
Multiple
Correlation
Cronbach's
Alpha if Item
Deleted
Reliability Statistics
,725 ,726 4
Cronbach's
Alpha
Cronbach's
Alpha Based
on
Standardized
Items N of Items
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Item Statistics
3,35 ,611 84
3,57 ,587 84
3,18 ,643 84
3,43 ,607 84
Optimistisch praten over
toekomst
Enthousiast praten over
wat bereiken
Uitdragen visie op
mogelijkheden toekomst
Vertrouwen dat doelen
bereikt zullen worden
Mean Std. Deviation N
Inter-Item Correlation Matrix
1,000 ,350 ,332 ,473
,350 1,000 ,429 ,353
,332 ,429 1,000 ,450
,473 ,353 ,450 1,000
Optimistisch praten over
toekomst
Enthousiast praten over
wat bereiken
Uitdragen visie op
mogelijkheden toekomst
Vertrouwen dat doelen
bereikt zullen worden
Optimistisch
praten over
toekomst
Enthousiast
praten over
wat bereiken
Uitdragen
visie op
mogelijkhed
en toekomst
Vertrouwen
dat doelen
bereikt zullen
worden
Item-Total Statistics
10,18 2,052 ,493 ,268 ,677
9,95 2,118 ,484 ,243 ,682
10,35 1,940 ,522 ,291 ,660
10,10 1,967 ,560 ,330 ,637
Optimistisch praten over
toekomst
Enthousiast praten over
wat bereiken
Uitdragen visie op
mogelijkheden toekomst
Vertrouwen dat doelen
bereikt zullen worden
Scale Mean if
Item Deleted
Scale
Variance if
Item Deleted
Corrected
Item-Total
Correlation
Squared
Multiple
Correlation
Cronbach's
Alpha if Item
Deleted
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Variabele Individual Consideration  
 
 
 
 
 
 
 
  
Reliability Statistics
,631 ,657 4
Cronbach's
Alpha
Cronbach's
Alpha Based
on
Standardized
Items N of Items
Item Statistics
3,20 ,617 84
3,32 ,731 84
3,73 ,449 84
3,31 ,580 84
Onderwijzen en
begeleiden
Anderen als individuen
behandelen
Beschouwen anderen
als individu met
mogelijkheden en
ambities
Anderen helpen sterke
kanten te ontwikkelen
Mean Std. Deviation N
Inter-Item Correlation Matrix
1,000 ,175 ,333 ,429
,175 1,000 ,382 ,246
,333 ,382 1,000 ,376
,429 ,246 ,376 1,000
Onderwijzen en
begeleiden
Anderen als individuen
behandelen
Beschouwen anderen
als individu met
mogelijkheden en
ambities
Anderen helpen sterke
kanten te ontwikkelen
Onderwijzen
en begeleiden
Anderen als
individuen
behandelen
Beschouwen
anderen als
individu met
mogelijkhede
n en ambities
Anderen
helpen sterke
kanten te
ontwikkelen
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Variabele Organisatieverandering doelen 
 
 
 
 
  
Item-Total Statistics
10,36 1,726 ,400 ,219 ,569
10,24 1,605 ,333 ,158 ,642
9,83 1,924 ,507 ,259 ,525
10,25 1,708 ,469 ,254 ,520
Onderwijzen en
begeleiden
Anderen als individuen
behandelen
Beschouwen anderen
als individu met
mogelijkheden en
ambities
Anderen helpen sterke
kanten te ontwikkelen
Scale Mean if
Item Deleted
Scale
Variance if
Item Deleted
Corrected
Item-Total
Correlation
Squared
Multiple
Correlation
Cronbach's
Alpha if Item
Deleted
Reliability Statistics
,733 ,731 5
Cronbach's
Alpha
Cronbach's
Alpha Based
on
Standardized
Items N of Items
Item Statistics
3,38 ,973 80
3,21 ,964 80
3,05 ,761 80
3,53 ,795 80
3,11 ,955 80
Doelen verandering
waren gedefinieerd
Intern instemmen met
doelen
Extern instemmen met
doelen
Doelen gerelateerd aan
doelen van de organisatie
Doelen niet in lijn met de
cultuur
Mean Std. Deviation N
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Inter-Item Correlation Matrix
1,000 ,589 ,248 ,577 ,377
,589 1,000 ,330 ,497 ,304
,248 ,330 1,000 ,332 ,079
,577 ,497 ,332 1,000 ,188
,377 ,304 ,079 ,188 1,000
Doelen verandering
waren gedefinieerd
Intern instemmen met
doelen
Extern instemmen met
doelen
Doelen gerelateerd aan
doelen van de organisatie
Doelen niet in lijn met de
cultuur
Doelen
verandering
waren
gedefinieerd
Intern
instemmen
met doelen
Extern
instemmen
met doelen
Doelen
gerelateerd
aan doelen
van de
organisatie
Doelen niet
in lijn met de
cultuur
Item-Total Statistics
12,90 5,661 ,662 ,491 ,614
13,06 5,831 ,625 ,415 ,632
13,23 7,721 ,324 ,148 ,743
12,75 6,696 ,569 ,396 ,663
13,16 7,100 ,326 ,157 ,754
Doelen verandering
waren gedefinieerd
Intern instemmen met
doelen
Extern instemmen met
doelen
Doelen gerelateerd aan
doelen van de organisatie
Doelen niet in lijn met de
cultuur
Scale Mean if
Item Deleted
Scale
Variance if
Item Deleted
Corrected
Item-Total
Correlation
Squared
Multiple
Correlation
Cronbach's
Alpha if Item
Deleted
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Variabele Organisatieverandering risico's 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Reliability Statistics
,758 ,748 4
Cronbach's
Alpha
Cronbach's
Alpha Based
on
Standardized
Items N of Items
Item Statistics
3,54 ,932 82
3,52 1,009 82
3,82 ,788 82
3,24 ,869 82
Onzekerheid over
kosten verandering
Onzekerheid over
gevolgen verandering
Veranderen
bestaande werkwijzen
Kosten groter dan de
opbrengsten
Mean Std. Deviation N
Inter-Item Correlation Matrix
1,000 ,721 ,354 ,553
,721 1,000 ,386 ,458
,354 ,386 1,000 ,084
,553 ,458 ,084 1,000
Onzekerheid over
kosten verandering
Onzekerheid over
gevolgen verandering
Veranderen
bestaande werkwijzen
Kosten groter dan de
opbrengsten
Onzekerheid
over kosten
verandering
Onzekerheid
over gevolgen
verandering
Veranderen
bestaande
werkwijzen
Kosten groter
dan de
opbrengsten
Item-Total Statistics
10,59 3,925 ,750 ,595 ,585
10,60 3,774 ,707 ,548 ,608
10,30 5,696 ,332 ,185 ,804
10,88 4,997 ,467 ,333 ,747
Onzekerheid over
kosten verandering
Onzekerheid over
gevolgen verandering
Veranderen
bestaande werkwijzen
Kosten groter dan de
opbrengsten
Scale Mean if
Item Deleted
Scale
Variance if
Item Deleted
Corrected
Item-Total
Correlation
Squared
Multiple
Correlation
Cronbach's
Alpha if Item
Deleted
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Variabele Organisatieverandering organisatie 
 
 
 
 
 
 
  
Reliability Statistics
,774 ,778 6
Cronbach's
Alpha
Cronbach's
Alpha Based
on
Standardized
Items N of Items
Item Statistics
3,30 ,753 80
2,94 ,919 80
3,41 ,837 80
3,38 ,905 80
3,14 1,028 80
2,43 ,823 80
Toezegging
topmanagement
betreffende doelen
verandering
Positie verandering
geborgd door
topmanagement
Rekenen op steun
topmanagement
Ondersteuning door
werknemers
Periodieke rapportage
over voortgang
Noodprocedures waren
duidelijk omschreven
Mean Std. Deviation N
Inter-Item Correlation Matrix
1,000 ,540 ,404 ,204 ,289 ,282
,540 1,000 ,495 ,120 ,210 ,370
,404 ,495 1,000 ,344 ,360 ,440
,204 ,120 ,344 1,000 ,529 ,361
,289 ,210 ,360 ,529 1,000 ,573
,282 ,370 ,440 ,361 ,573 1,000
Toezegging
topmanagement
betreffende doelen
verandering
Positie verandering
geborgd door
topmanagement
Rekenen op steun
topmanagement
Ondersteuning door
werknemers
Periodieke rapportage
over voortgang
Noodprocedures waren
duidelijk omschreven
Toezegging
topmanage
ment
betreffende
doelen
verandering
Positie
verandering
geborgd door
topmanagem
ent
Rekenen
op steun
topmana
gement
Ondersteuni
ng door
werknemers
Periodieke
rapportage
over
voortgang
Noodproced
ures waren
duidelijk
omschreven
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Item-Total Statistics
15,29 10,258 ,483 ,338 ,750
15,65 9,648 ,467 ,415 ,755
15,18 9,437 ,587 ,376 ,725
15,21 9,815 ,445 ,315 ,760
15,45 8,681 ,564 ,460 ,730
16,16 9,454 ,597 ,419 ,723
Toezegging
topmanagement
betreffende doelen
verandering
Positie verandering
geborgd door
topmanagement
Rekenen op steun
topmanagement
Ondersteuning door
werknemers
Periodieke rapportage
over voortgang
Noodprocedures waren
duidelijk omschreven
Scale Mean if
Item Deleted
Scale
Variance if
Item Deleted
Corrected
Item-Total
Correlation
Squared
Multiple
Correlation
Cronbach's
Alpha if Item
Deleted
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Variabele Implementatie organisatieverandering ervaring manager 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Reliability Statistics
,880 ,883 2
Cronbach's
Alpha
Cronbach's
Alpha Based
on
Standardized
Items N of Items
Item Statistics
3,40 ,814 82
3,35 ,908 82
Heldere definiering
organisatiestructuur
Taken en
verantwoordelijkheden
helder gedefinieerd
Mean Std. Deviation N
Inter-Item Correlation Matrix
1,000 ,790
,790 1,000
Heldere definiering
organisatiestructuur
Taken en
verantwoordelijkheden
helder gedefinieerd
Heldere
definiering
organisati
estructuur
Taken en
verantwoord
elijkheden
helder
gedefinieerd
Item-Total Statistics
3,35 ,824 ,790 ,625 .
a
3,40 ,663 ,790 ,625 .
a
Heldere definiering
organisatiestructuur
Taken en
verantwoordelijkheden
helder gedefinieerd
Scale Mean if
Item Deleted
Scale
Variance if
Item Deleted
Corrected
Item-Total
Correlation
Squared
Multiple
Correlation
Cronbach's
Alpha if Item
Deleted
The value is negative due to a negative average covariance among items. This violates reliability
model assumptions. You may want to check item codings.
a. 
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Variabele Implementatie organisatieverandering planning 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Reliability Statistics
,352 ,352 2
Cronbach's
Alpha
Cronbach's
Alpha Based
on
Standardized
Items N of Items
Item Statistics
3,01 ,844 81
3,63 ,858 81
Hulpmiddelen
beschikbaar
Doelen aan
werknemers uitgelegd
Mean Std. Deviation N
Inter-Item Correlation Matrix
1,000 ,214
,214 1,000
Hulpmiddelen
beschikbaar
Doelen aan
werknemers uitgelegd
Hulpmiddelen
beschikbaar
Doelen aan
werknemers
uitgelegd
Item-Total Statistics
3,63 ,736 ,214 ,046 .
a
3,01 ,712 ,214 ,046 .
a
Hulpmiddelen
beschikbaar
Doelen aan
werknemers uitgelegd
Scale Mean if
Item Deleted
Scale
Variance if
Item Deleted
Corrected
Item-Total
Correlation
Squared
Multiple
Correlation
Cronbach's
Alpha if Item
Deleted
The value is negative due to a negative average covariance among items. This violates reliability
model assumptions. You may want to check item codings.
a. 
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Variabele Implementatie organisatieverandering staf 
 
 
 
 
 
 
 
  
Reliability Statistics
,844 ,845 3
Cronbach's
Alpha
Cronbach's
Alpha Based
on
Standardized
Items N of Items
Item Statistics
3,32 ,920 81
3,14 ,905 81
3,47 ,896 81
Medewerkers waren
goed geinformeerd
Succes was breed
gecommuniceerd
Voordelen van de
verandering waren
gecommuniceerd
Mean Std. Deviation N
Inter-Item Correlation Matrix
1,000 ,593 ,710
,593 1,000 ,630
,710 ,630 1,000
Medewerkers waren
goed geinformeerd
Succes was breed
gecommuniceerd
Voordelen van de
verandering waren
gecommuniceerd
Medewerkers
waren goed
geinformeerd
Succes
was breed
gecommu
niceerd
Voordele
n van de
veranderi
ng waren
gecomm
uniceerd
Item-Total Statistics
6,60 2,642 ,721 ,540 ,773
6,79 2,818 ,661 ,439 ,830
6,46 2,651 ,751 ,572 ,744
Medewerkers waren
goed geinformeerd
Succes was breed
gecommuniceerd
Voordelen van de
verandering waren
gecommuniceerd
Scale Mean if
Item Deleted
Scale
Variance if
Item Deleted
Corrected
Item-Total
Correlation
Squared
Multiple
Correlation
Cronbach's
Alpha if Item
Deleted
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Variabele Implementatie organisatieverandering communicatie 
 
 
 
 
 
 
  
Reliability Statistics
,758 ,738 4
Cronbach's
Alpha
Cronbach's
Alpha Based
on
Standardized
Items N of Items
Item Statistics
4,02 ,566 82
2,96 ,808 82
3,06 ,973 82
2,89 ,846 82
Topmanagement wil
succesvolle verandering
Aanwezigheid van
voldoende ondersteuning
Aanwezigheid van een
gedetailleerd plan
Ruimte in het plan voor
onverwachte
omstandigheden
Mean Std. Deviation N
Inter-Item Correlation Matrix
1,000 ,272 ,266 ,083
,272 1,000 ,678 ,590
,266 ,678 1,000 ,593
,083 ,590 ,593 1,000
Topmanagement wil
succesvolle verandering
Aanwezigheid van
voldoende ondersteuning
Aanwezigheid van een
gedetailleerd plan
Ruimte in het plan voor
onverwachte
omstandigheden
Topmanag
ement wil
succesvolle
verandering
Aanwezigh
eid van
voldoende
ondersteu
ning
Aanwezigheid
van een
gedetailleerd
plan
Ruimte in
het plan voor
onverwachte
omstandigh
eden
Item-Total Statistics
8,91 5,165 ,242 ,106 ,827
9,98 3,333 ,719 ,528 ,607
9,88 2,824 ,714 ,529 ,603
10,05 3,528 ,586 ,429 ,684
Topmanagement wil
succesvolle verandering
Aanwezigheid van
voldoende ondersteuning
Aanwezigheid van een
gedetailleerd plan
Ruimte in het plan voor
onverwachte
omstandigheden
Scale Mean if
Item Deleted
Scale
Variance if
Item Deleted
Corrected
Item-Total
Correlation
Squared
Multiple
Correlation
Cronbach's
Alpha if Item
Deleted
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Variabele Verandering adoptie 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Reliability Statistics
,157 ,160 2
Cronbach's
Alpha
Cronbach's
Alpha Based
on
Standardized
Items N of Items
Item Statistics
3,52 ,871 84
2,21 ,729 84
Gewend zijn aan de
nieuwe organsatie
Achter de ideeen van
de verandering staan
Mean Std. Deviation N
Inter-Item Correlation Matrix
1,000 ,087
,087 1,000
Gewend zijn aan de
nieuwe organsatie
Achter de ideeen van
de verandering staan
Gewend
zijn aan de
nieuwe
organsatie
Achter de
ideeen van de
verandering
staan
Item-Total Statistics
2,21 ,532 ,087 ,008 .
a
3,52 ,758 ,087 ,008 .
a
Gewend zijn aan de
nieuwe organsatie
Achter de ideeen van
de verandering staan
Scale Mean if
Item Deleted
Scale
Variance if
Item Deleted
Corrected
Item-Total
Correlation
Squared
Multiple
Correlation
Cronbach's
Alpha if Item
Deleted
The value is negative due to a negative average covariance among items. This violates reliability
model assumptions. You may want to check item codings.
a. 
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Variabele Verandering waarde 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Reliability Statistics
,711 ,711 2
Cronbach's
Alpha
Cronbach's
Alpha Based
on
Standardized
Items N of Items
Item Statistics
3,10 ,743 83
3,37 ,744 83
Mate waarin verandering
geslaagd is
Na de verandering werkt
afdeling zoals bedoeld
Mean Std. Deviation N
Inter-Item Correlation Matrix
1,000 ,552
,552 1,000
Mate waarin verandering
geslaagd is
Na de verandering werkt
afdeling zoals bedoeld
Mate waarin
verandering
geslaagd is
Na de
verandering
werkt afdeling
zoals bedoeld
Item-Total Statistics
3,37 ,554 ,552 ,305 .
a
3,10 ,552 ,552 ,305 .
a
Mate waarin verandering
geslaagd is
Na de verandering werkt
afdeling zoals bedoeld
Scale Mean if
Item Deleted
Scale
Variance if
Item Deleted
Corrected
Item-Total
Correlation
Squared
Multiple
Correlation
Cronbach's
Alpha if Item
Deleted
The value is negative due to a negative average covariance among items. This violates reliability
model assumptions. You may want to check item codings.
a. 
  80
 
Variabele Verandering efficiency 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Reliability Statistics
,460 ,463 2
Cronbach's
Alpha
Cronbach's
Alpha Based
on
Standardized
Items N of Items
Item Statistics
3,15 ,784 84
3,21 ,879 84
Proces binnen
geplande tijd afgerond
Te veel mensen bij de
verandering betrokken
Mean Std. Deviation N
Inter-Item Correlation Matrix
1,000 ,301
,301 1,000
Proces binnen
geplande tijd afgerond
Te veel mensen bij de
verandering betrokken
Proces
binnen
geplande tijd
afgerond
Te veel
mensen bij
de
verandering
betrokken
Item-Total Statistics
3,21 ,773 ,301 ,091 .
a
3,15 ,614 ,301 ,091 .
a
Proces binnen
geplande tijd afgerond
Te veel mensen bij de
verandering betrokken
Scale Mean if
Item Deleted
Scale
Variance if
Item Deleted
Corrected
Item-Total
Correlation
Squared
Multiple
Correlation
Cronbach's
Alpha if Item
Deleted
The value is negative due to a negative average covariance among items. This violates reliability
model assumptions. You may want to check item codings.
a. 
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Variabele Verandering effectiviteit 
 
 
 
 
 
 
Reliability Statistics
,682 ,690 6
Cronbach's
Alpha
Cronbach's
Alpha Based
on
Standardized
Items N of Items
Item Statistics
3,17 ,778 83
3,20 ,880 83
3,53 ,874 83
2,22 ,733 83
3,10 ,743 83
3,37 ,744 83
Proces binnen geplande
tijd afgerond
Te veel mensen bij de
verandering betrokken
Gewend zijn aan de
nieuwe organsatie
Achter de ideeen van de
verandering staan
Mate waarin verandering
geslaagd is
Na de verandering werkt
afdeling zoals bedoeld
Mean Std. Deviation N
Inter-Item Correlation Matrix
1,000 ,323 ,369 ,149 ,562 ,353
,323 1,000 ,047 ,081 ,193 ,180
,369 ,047 1,000 ,085 ,540 ,292
,149 ,081 ,085 1,000 ,252 ,073
,562 ,193 ,540 ,252 1,000 ,552
,353 ,180 ,292 ,073 ,552 1,000
Proces binnen geplande
tijd afgerond
Te veel mensen bij de
verandering betrokken
Gewend zijn aan de
nieuwe organsatie
Achter de ideeen van de
verandering staan
Mate waarin verandering
geslaagd is
Na de verandering werkt
afdeling zoals bedoeld
Proces
binnen
geplande tijd
afgerond
Te veel
mensen bij
de
verandering
betrokken
Gewend
zijn aan de
nieuwe
organsatie
Achter de
ideeen van de
verandering
staan
Mate waarin
verandering
geslaagd is
Na de
verandering
werkt afdeling
zoals bedoeld
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Item-Total Statistics
15,42 6,003 ,570 ,374 ,587
15,39 6,898 ,240 ,119 ,704
15,06 6,252 ,404 ,307 ,646
16,37 7,505 ,184 ,075 ,709
15,49 5,741 ,699 ,568 ,545
15,22 6,513 ,451 ,316 ,629
Proces binnen geplande
tijd afgerond
Te veel mensen bij de
verandering betrokken
Gewend zijn aan de
nieuwe organsatie
Achter de ideeen van de
verandering staan
Mate waarin verandering
geslaagd is
Na de verandering werkt
afdeling zoals bedoeld
Scale Mean if
Item Deleted
Scale
Variance if
Item Deleted
Corrected
Item-Total
Correlation
Squared
Multiple
Correlation
Cronbach's
Alpha if Item
Deleted
